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Resumo

Este estudo tem como objetivo propor contributos para o Paradigma Genético da
Marinha. Sdo formuladas orientacdes para a estratégia genética da institui¢éo, visando a sua
capacitacdo equilibrada, e as necessidades de transformacao da organizacdo, na perspetiva
genética, englobando as quatro dimensdes da estratégia genética: pessoas, material,
informagdo e finangas.

Na deducao dos contributos seguiu-se a metodologia do planeamento estratégico da
Marinha, dos principios de formulacdo estratégica, e método do Balanced Score Card. A
anélise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) da Marinha na otica
genética permitiu deduzir Linhas de Orientacdo Estratégica (LOE), subsequentemente
validadas através de entrevistas semiestruturadas a 13 oficiais generais com intervencédo
direta na genética da Marinha. As LOE validadas foram agrupadas em oito Objetivos
Estratégicos Genéticos, dois por dimensdo. O mapa da estratégia genética da Marinha foi
extraido, contendo quatro subtemas estratégicos correspondentes as dimensGes material,
pessoas, informacdo e financas, respetivamente: geracdo de capacidades, potenciacdo da
captacéo, informacao segura, otimizacao financeira.

Complementarmente, foi criada uma matriz dindmica de capacidades vs. recursos, por
dimensdo, uma ferramenta de planeamento estratégico genético, e um instrumento de
estruturacdo, equilibrio e validacdo de niveis de ambicao da genética de capacidades numa

futura reviséo da componente naval do Sistema de Forgas.

Palavras-chave:

Marinha, formulagéo estratégica, estratégia genética, doutrina naval
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Abstract

This study has the objective of proposing contributes towards the Genetic Paradigm
of the Portuguese Navy. The guidelines for the institution’s genetic strategy aiming at its
balanced capacitation are formulated, as well as the organization’s transformation needs in
the genetic perspective, encompassing the four dimensions of the genetic strategy: people,
materiel, information, and finance.

The Navy’s strategic planning methodology was followed in the contributes deduction,
as well as the strategic formulation principles and the Balanced Score Card method. The
Navy’s genetic perspective SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
analysis enabled the deduction of Strategic Lines of Action (SLA). These were subsequently
validated by means of semi structured interviews with 13 flag officers with direct
intervention in the Navy’s genetics. The validated SLA were grouped into eight Genetic
Strategic Objectives, two per dimension. The Navy’s genetic strategy map was extracted,
containing four strategic themes corresponding to the material, persons, information, and
finance dimensions, respectively: capacities generation, capture potentiation, secure
information, and financial optimisation.

As a complement, a dynamic matrix was created, encompassing capacities vs.
resources, per dimension, a genetic strategic planning tool, and an instrument of structuring,
balancing and level of ambition validation of the capacitation genetics in a future review of

the naval component of the Force System.

Keywords:

Navy, strategic formulation, genetic strategy, naval doctrine
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1.  Introducéo

A estratégia integral do Estado deve desdobrar-se em estratégias setoriais, que se
dividem nas componentes genética, estrutural e operacional (Couto, 1988, pp. 4-6). A
necessidade e importancia dos trés pilares da estratégia de defesa, militar e naval, o genético,
o estrutural e o operacional é amplamente reforcada (Ribeiro, 2008).

A estratégia da Marinha encontra-se definida na Doutrina Naval, sendo constituida
pelo Conceito Estratégico Naval (CEN) (Marinha Portuguesa, 2015b), pelas Missdes
Setoriais e pelos trés Paradigmas da Transformacdo: os paradigmas Genético, Estrutural e
Operacional. A Estratégia Naval é composta pela Politica Naval e Doutrina Naval, e seus
documentos estruturantes (Figura 1). A Politica Naval, refere a “policy”, dispar de “politics”,
tendo esta similaridade conduzido a alteracdo da designacao de Diretiva de Politica Naval
(Marinha Portuguesa, 2011) para Diretiva Estratégica (ou de planeamento) da Marinha

(Marinha Portuguesa, 2018a).

Politica Naval Doutrina Naval

Conceito Estratégico Naval

Obijetivos Estratégicos

MissGes Setoriais

Paradigmas da Transformagdo

B B
| N Paradigma. Paradigma. Paradigma

Missdo da Marinha Genético Estrutural Operacional

Estratégica
CEMA

Diretiva Estratégica
da Marinha

Figura 1 — Componentes da estratégia naval: politica naval e doutrina naval
Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro, Silva, Palma, & Monteiro (2010, p. 22) e de Ribeiro (2017, p. 23).

Os paradigmas “séo as referéncias para a transformacéo da Marinha, necessarias a sua
permanente adaptacdo [...] aos requisitos do cumprimento das missdes” (Marinha
Portuguesa, 2005b). O Paradigma Genético vigente (Marinha Portuguesa, 2005c) foi
promulgado como “Directiva Genética — Uma Marinha equilibrada ao servico do pais”. O
titulo expressa claramente o0 objetivo subjacente, o equilibrio. Foi posteriormente abordado
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na Otica da transformacdo da Marinha (Calado, 2008), mas sem alteracdo de paradigma
(Sousa, 2016). O Paradigma Genético é um elemento essencial do processo transformacional
da estratégia, possuindo quatro dimensdes: Recursos Materiais (ou Material), Recursos
Humanos (ou Pessoas), Recursos Informacionais (ou Informacédo) e Recursos Financeiros
(ou Financas).

O tema estratégico para a genética da estratégia da Marinha € “Marinha equilibrada”,
0 rumo para desenvolvimento do estudo.

Sera relevante explicitar que “Os paradigmas da transformacdo [...]. Constituem-se
como referéncias fundamentais para a transformacdo da Marinha, necessaria a sua
permanente adaptacdo nos dominios genético, estrutural e operacional, [...] colocam énfase
na evolucdo, na gestdo da mudanca e no longo prazo, indicando como a Marinha cumprira a
sua missdo.” (Ribeiro, Silva, Palma, & Monteiro, 2010, pp. 25-26).

O modelo evolutivo do paradigma € dependente da envolvente externa e interna
(Savikin, 2020), inserido no dominio estratégico (Figura 2), e decorridos 15 anos de vigéncia
do Paradigma Genético, € percetivel a necessidade de proceder a sua atualizacdo (Halderen,
2015, pp. 14-16).
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Figura 2 - Modelo evolutivo do paradigma

O ambiente da Marinha (Figura 3) constitui-se como um elemento fulcral na
atualizagdo do paradigma estratégico pelo seu caracter evolutivo, sendo constituido por uma
interacdo entre camadas de ambiente externo geral, ambiente externo especifico ou tarefa, e
ambiente interno (Ribeiro, 2017, pp. 31-32). O ambiente externo geral avalia aspetos
politico-legais, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, caracterizando a moldura externa a

organizacdo. O ambiente externo especifico ou tarefa avalia fatores externos abrangentes,
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tais como os associados a governo, a media, a funcionérios, a cidaddos e a parceiros,

by

representando a camada interior a geral. O ambiente interno caracteriza a prépria

organizacdo, avaliando estrutura, media, cultura, recursos e processos organizacionais.
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Figura 3 — Fatores caracterizadores do ambiente da Marinha
Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro (2017, p. 31).

Pela desatualizacdo relativa as variaveis internas e externas, quinze anos apds a génese

do paradigma vigente, a estratégia esta desfasada, degradando a performance. E 0 momento

adequado para realizar uma transi¢do (Wisdom Jobs, 2020), caracterizando a evolugéo pela

analise retrospetiva da envolvente desde 2005, e a analise prospetiva até 2035 (Figura 4).
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Figura 4 — Transicao do Paradigma Genético e evolugdo por analise retrospetiva e previsional

Fonte: Adaptado a partir de Wisdom Jobs (2020).
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Para além da evolucdo temporal, existem hoje dimensdes no Paradigma Genético que
cronologicamente estavam implicitas, ou ndo consideradas na documentacéo estruturante da

estratégia da Marinha, que importam integrar (Quadro 1).

Quadro 1 - Evolugéo cronoldgica das dimensdes do Paradigma Genético

Conceito Conceito Directiva Conceito Diretiva
Estratégico Estratégico Genética Estratégico  Estratégica de
Dimensio Naval 1988 Naval 2005 2005 Naval 2015 Marinha 2018

(Marinha (Marinha (Marinha (Marinha (Marinha

Portuguesa, Portuguesa, Portuguesa, Portuguesa, Portuguesa,

Recursos Humanos
Recursos Informacionais
Recursos Financeiros

- Existente - Implicita/”En passant” - Néo presente

No referente a base conceptual da investigacdo, foi adotada a metodologia do
planeamento estratégico da Marinha (Ribeiro, 2017), e dos principios de formulacao
estratégica (Ribeiro, Silva, Palma, & Monteiro, 2010, pp. 18-31), seguindo o método do
Balanced Score Card (BSC) (Kaplan & Norton, 1996).

O BSC possui vantagens no processo de gestdo estratégica, permitindo otimizacao da
funcdo “controlo” e facil adaptabilidade para assegurar o alinhamento estratégico (Kaplan
& Norton, 2006), bem como a defini¢do de indicadores de desempenho associados a cada
objetivo, com metas estabelecidas, permitindo mensuracdo e afericdo da execucdo
estratégica (Kaplan & Norton, 2001).

A Marinha iniciou em 2009 a implementacdo da metodologia BSC e do projeto-piloto
da ferramenta Enterprise Project Management (EPM), em paralelo com a edificacdo de uma
capacidade de Business Intelligence (BI), onde “ [...] visou tirar partido [...] no &mbito das
varias fases do processo de elaboragdo estratégica, [...] aproveitando também o seu potencial
em termos de comunicacdo estratégica e de gestdo da transformacédo.” (Ribeiro, Silva,
Palma, & Monteiro, 2010).

O objeto de estudo € a transformacdo genética da Marinha Portuguesa, substanciada
no Paradigma Genético, delimitando as fronteiras temporais, espaciais, e de conteido (IUM,
2019a, p. 42):
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e Temporalmente: desde 2005 (vigéncia do atual Paradigma Genético) (Marinha

Portuguesa, 2005c¢) a atualidade;

e Espacialmente: Portugal e o seu Espaco Estratégico de Interesse;

e Conteudo: Marinha Portuguesa.

Para investigar o objeto de estudo, o Objetivo Geral (OG) consiste em “Propor

contributos para o Paradigma Genético da Marinha”, tendo sido definidos os Objetivos

Especificos (OE), e as respetivas Questdo Central (QC) e Questdes Derivadas (QD),

conforme descrito no modelo de anélise (Quadro 2).

Quadro 2 — Modelo de analise

Objetivo Geral

OG: Propor contributos para o Paradigma Genético da Marinha

Objetivos Questdo Central | QC: Que contributos para a transformacédo genética da Marinha?
Especificos Questbes Conceito Dimensdes Indicadores Técnicas de
Derivadas Estruturante Recolha de Dados
OEl: Analisar a|QD1: Qual a
tran§fprmagao tran§f_ormagao Meios navais
genética da|genética da
. - Recursos
Marinha, na | Marinha, na o
. ~ . ~ Materiais
dimensdo dos | dimenséo dos
Recursos Materiais | Recursos Infraestruturas
Materiais?
OE2: Analisar a|QD2: Qual a
tran;fprmagao tran§f_ormagao Recrutamento
genética da | genetica da
. . Recursos
Marinha, na | Marinha, na
. ~ . ~ Humanos
dimenséo dos | dimenséo dos Analise
Recursos Humanos | Recursos Formacao documental
Humanos?
OE3: Analisar a|QD3: Qual a| Transformagéo
transformacéo transformagao Genetica Tecnologia Entrevistas
genctica da | genética da ReCuUrsos semiestruturadas
Marinha, na | Marinha, na o
. ~ . ~ Informacionais
dimensdo dos | dimenséo dos
Recursos Recursos Dados
Informacionais Informacionais?
OE4: Analisar a|QD4: Qual a
tran;fprmagao tran§f_ormagao Orgamento
genética da | genetica da
I\/_Iarlnh?, na l\/_larlnhzj\, na RECUTSOS o
dimenséo dos | dimenséo dos Financeiros erde
Recursos Recursos Programacao
Financeiros Financeiros? Militar (LPM) e

Financiamento
supletivo

Em termos da metodologia, o estudo segue ontologicamente (Santos & Lima, 2019, p.

15) o construtivismo, epistemologicamente o pragmatismo (Santos & Lima, 2019, pp. 16-
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18), seguindo um raciocinio indutivo, segundo uma estratégia qualitativa, e um desenho de

estudo de caso, com horizonte temporal transversal.

Em termos do método seguido, é caraterizado por:

- Participantes: o Almirante CEMA, e 12 oficiais generais da estrutura da Marinha,
compreendendo:

e 05 (vice-almirantes) membros do Conselho do Almirantado (CA);

e 05 Chefes de Setor (ndo membros do CA) com envolvimento na estratégia
genética: Diretor-geral do Instituto Hidrografico, Comandante da Escola Naval,
Superintendente das Finangas, Superintendente das Tecnologias de Informacao, e;

e 0 contra-almirante Diretor de Navios, pelo seu papel fulcral na genética da
Marinha.

A dimensao da amostra para estudo qualitativo é adequada ao fim, e aplicavel a um grupo
homogéneo (Rego, Cunha, & Meyer Jr., 2018).

- Procedimento: Devidamente acauteladas as questdes de anonimato e confidencialidade
das respostas, que foram declinadas por todos;

- Instrumentos de recolha de dados: foi estruturado um guia de conducédo das entrevistas
semiestruturadas, contendo um questionario com 43 questdes, englobando as quatro
dimensdes, e oito questbes (duas por dimensdo) referentes as necessidades de
transformacéo da Marinha.

O estudo esta estruturado em sete capitulos, um introdutdrio, e quatro de caracterizacdo
das necessidades de transformacéo genética da Marinha nas dimens6es de Material, Pessoas,
Informacdo e Finangas, a resposta as respetivas QD e atingir dos OE associados. O sexto
capitulo contém o desenvolvimento das orientacGes para a transformacdo genética da
Marinha, conducente a resposta da QC e atingir do OG. O sétimo capitulo contém os
resultados obtidos, contributos para o objeto de investigacdo, principais conclusdes e
recomendacdes.

A definicdo dos principais conceitos utilizados no estudo encontra-se no Apéndice A.
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2. Necessidades de transformacao genética, na dimensao dos recursos materiais

2.1. Meios Navais

2.1.1. Capacitacdo racional

A geracdo de capacidades em defesa, requer uma congregacao funcional de Doutrina,
Organizacdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoas, Facilidades (Infraestruturas) e
Interoperabilidade (DOTMLPFI). As vertentes Material e Facilidades englobam a génese
dos recursos, sejam meios navais ou infraestruturas. Nas Ultimas décadas verificou-se um
aumento da pressdo do custo da capacitacdo vs. a pressao pelas capacidades (PwC, 2005, p.
9), ou seja, o crescente requisito de disponibilidade dos meios para emprego operacional, em

contraponto com a inibi¢ao imposta pela escalada de pregos (Figura 5).
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Figura 5 — Evolugao de custos vs. procura operacional sistemas defesa
Fonte: Adaptado a partir de PwC (2005, p. 9).

Numa dtica de mercado, nas ultimas décadas, a defesa tem tido um custo crescente na
capacitacdo, devido a:
- novos parametros condicionadores do custo (PwC, 2014, p. 3);
- forte avanco tecnologico (PwC, 2005, p. 30);
- crescente opgdo por sistemas Commercial-Off-The-Shelf (COTS) (Farr & Faber, 2019,

p. 271).

Na ética dos Estados, apesar do aumento do financiamento de defesa nos ultimos anos

(EDA, 2020, p. 4), verifica-se:
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aumento da pressao no racio da disponibilidade operacional vs. financiamento necessario

(EDA, 2020, p. 4);

- mudanca de estratégia de Procurement (PwC, 2020b, p. 12) transpondo risco dos Estados
para a industria, aumentando o custo;

- progressivo recurso a financiamento de longo prazo pela banca, gerando um aumento de
custo pelos juros e demais encargos (Fiott, 2014, pp. 2-4);

- divergéncias entre estratégias nacionais (e.g. fragmentacdo europeia) e blocos aliados
(e.g. EUA vs. UE) (Franke & Varma, 2019), inibem solugdes comuns, e a potencial
reducéo de custos.

Ao nivel nacional os financiamentos tém-se revelado insuficientes & materializacéo e
sustentacdo das capacidades previstas (EMGFA, 2020), agravado por:

- dificuldade de estruturacédo de clusters/consorcios;

- uma inddstria nacional limitada e dependente de corporate networking internacional;

- introducdo de stakeholders geradores de ineficiéncia e risco no processo de obtencéo.

O crescimento macroeconémico nacional, que alimenta os programas geneéticos
através da LPM (Lei Organica n.° 2/2019, de 17 de junho, 2019), ndo tem acompanhado a
evolucdo dos precos de mercado, conduzindo a um crescente déficit entre capacidade de
obtencdo e nivel de ambig&o nacionais (PwC, 2014, pp. 6-7), com severas consequéncias nas
existéncias e disponibilidade operacional dos meios.

Para aumentar a complexidade deste problema, a defesa tem sofrido uma

transformacéo visando a sua agilizacdo (PwC, 2014, p. 9), pela:

adaptabilidade (aos requisitos);

- inovacédo (em ideias, metodologias e tecnologias);

- colaboragdo (alavancar do conhecimento, recursos internos e externos);

- visibilidade (transparéncia no apoio a decisao);

- velocidade (resposta a novas circunstancias);

- interoperabilidade (incluindo operacgdes interagéncia nacionais e internacionais).

Tal potencia o preco dos meios, acentuando o diferencial para o financiamento disponivel,
sendo premente adotar solu¢fes inovadoras na capacitacdo (PwC, 2014), como 0 recurso a
cooperacdo internacional. Na Europa cerca de 20% do investimento em capacitacdo €
cooperativo, inferior ao objetivo de 30% (EDA, 2020, p. 15). O deficit financeiro tem
catalisado as parcerias Estado-a-Estado (Drent & Zandee, 2018) para o desenvolvimento,

edificacdo e sustentacdo de capacidades, em partilha (Zwaanswijk, 2011, pp. 77-78).
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Se os custos de obtencdo dos meios tém aumentado, os custos de sustentacdo tem
exponenciado (Galar, Sandborn, & Kumar, 2017, p. 342), devido a complexidade
tecnoldgica, e dos requisitos de edificacdo da sustentacdo dos meios, maioritariamente
eletronicos e dotados de sistemas autonomos e inteligentes (Bouayed, Z.; Penney, C.; Sokri,
A.; Yazbeck, T., 2017, p. 10). O récio entre custo de sustentacao e de obtencdo tem crescido,
relevando preocupac0es relativamente a racionalidade e eficiéncia econdémica na sustentagdo
dos sistemas ao longo da sua vida (Sokri, A.; Ghergari, V.; Wang, L.; Cost, S., 2016, pp. 3-
5). O custo associado a operacdo e sustentacao representa varias vezes o da obtencdo do
meio (Figura 6). E essencial garantir que as novas capacidades sio estruturadas e planeadas
para a integralidade dos seus ciclos de vida, o designado “birth to grave” (The Auditor-
General, 1998, p. 71).

Sem MidlLife Upgrade
Zona de obsolescéncia
logistica e operacional

Custo anual

Obtencao

Operagao e
Sustentagao

_____
-
—————

Alienagao
Desenvolvimento

Tempo
Figura 6 — Custos vs. fases dum programa genético de capacitagéo
Fonte: Adaptado a partir de Martin, B.; Yardley,R.; Pardue, P.; Tannehill, B.; Westerman, E.; Duke, J. (2018, p. 6).

2.1.2. Capacitacdo integrada

A edificacdo de capacidades estruturantes atraves de programas genéticos de obtencao
dos meios, alinhados com os recursos disponibilizados pela LPM, sustentaveis
longitudinalmente ao longo da vida dos meios, englobando 0s recursos necessarios a
manutencdo e modernizacdo dos sistemas desde a génese (Government Accountability
Office, 2020, pp. 10-12), e simultaneamente buscando o equilibrio transversalmente as
capacidades previstas no Sistema de Forcas é a pedra de toque para uma capacitacdo
equilibrada. Designar-se-a por capacitacdo integrada, longitudinal e transversalmente, e
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permitira desenvolver alternativas racionais de sustentacdo, buscando e investindo em
solugdes comuns e integradas, inovadoras, e de elevado retorno.

Neste contexto, foi gerada a matriz de capacidades vs. recursos (e meios) por
dimensao. Esta matriz € um elemento central de planeamento e gestdo da estratégia genética,
integrado e multidimensional, pois permite transpor das capacidades, essenciais ao processo
genético pela LPM, para os recursos e meios edificados por dimenséo, essenciais a gestéo
estratégica dos setores da Marinha.

Na vertente de gestdo estratégica, esta ferramenta permite determinar os recursos
associados a edificacdo de uma determinada capacidade (Figura 7), fazendo a sua projecdo
no curto, médio e longo prazo, desde a génese ao fim da vida de cada meio constituinte das

capacidades.

Estratégias Setoriais

Pessoas Material Financas Informacido

e

Recursos Recursos Recursos
(Meios) (Meios) (Meios)
Recursos Recursos Recursos
(Meios) (Meios) (Meios)
Processo
genético
H Recursos Recursos Recursos
capaCldades (Meios) (Meios) (Meios)
Recursos Recursos Recursos
(Melos) (Melos) (Meios)

Figura 7 — Matriz de capacidades vs. recursos, por dimensao estratégica (vertente edificagdo e gestdo)

Possui, para tal, modelos de calculo de custos integrados de ciclo de vida, de previséo
de quantitativo de pessoas, de previsdo de numero de meios por capacidade, e de
quantificacdo de sistemas de informacao, por meio. Apresenta-se um exemplo do custo de
ciclo de vida de mais de 25 tipos de meios navais e complementares de a¢do naval, a titulo
de exemplo, referente as Fragatas de Nova Geragéo (Figura 8), incluindo modernizagdo em

perfil de sustentacdo evolutiva (3 fases).

10



# Paradigma Genético da Marinha Portuguesa
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Figura 8 — Previsdo de custo de ciclo de vida, Fragatas de Nova Geragéo

Nessa Otica, é possivel determinar 0s recursos por dimensdo requeridos para gerar e

sustentar essas mesmas capacidades (Figura 9).
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Figura 9 — Recursos por dimensdo requeridos para gerar e sustentar capacidades (vertente gestdo estratégica)

Na vertente de planeamento estratégico, a matriz proporciona uma perspetiva global e
inversa a da gestdo, permitindo simular e validar os niveis de ambicdo para essa mesma
capacitacéo, seja ela parcial (e.g. capacidade submarina) ou global (e.g. toda a componente
naval), referenciados a variavel temporal. A titulo de exemplo, serdo caracterizados dois

cenarios, um derivado do Sistema de Forcas vigente e outro considerado adequado para a

11
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capacitacdo transversal da Marinha, apresentando parametros quantificadores e
qualificadores destes, e 0s principais indicadores nas quatro dimenses estratégicas.
Esta matriz sera um instrumento valioso para a gestdo e planeamento estratégico da

genética da Marinha.

2.1.3. Capacitacdo sustentavel e sustentada

A capacidade de sustentacdo da esquadra, enquanto elemento integrante dos
programas genéticos de meios que compBem as diversas capacidades da componente naval,
tera de ser gerada e materializada num estaleiro naval, numa organizacdo adequada. Sem
este organismo, a sustentacdo das capacidades ndo serd assegurada, financeira, técnica e
temporalmente. E fulcral garantir simultaneamente a resposta em tempo, no curto prazo, para
repor a disponibilidade dos meios prioritarios para empenhamento operacional, e no médio
e longo prazo para desenvolver uma sustentacdo “birth to grave”.

Para os meios navais, até 2009, competia ao Arsenal do Alfeite (AA) essa funcao,
enquanto estaleiro e organismo de Marinha (Monteiro, 2020, pp. 35-36). Com a
empresarializacdo do estaleiro foi adotada uma estratégia desajustada e volatil, e um modelo
macroecondmico, organizacional, administrativo, e legislativo que provou ser desadequado
a operacao de uma organizacdo fabril, que produz para gerar receita, com performance
inadequada a sustentacdo da esquadra. O resultado tem sido evidente (Monteiro, 2020, pp.
36-37), erodindo capacidade, desagregando eficiéncia e eficacia, contraindo o potencial
econdmico do AA, e consequentemente destruindo valor no estaleiro e na Marinha
(Monteiro, 2020, p. 37).

Lancar um estaleiro naval militar no mercado comercial é erroneo (Mateus, 2018). A
distribuicdo de valéncias tecnologicas e funcionais e capacidades produtivas associadas,
entre estaleiro naval militar, e um estaleiro comercial (RAND Europe, 2005) é dispar (Figura
10), destacando-se a preponderancia das tecnologias de elevado valor acrescentado no
primeiro (Mateus, 2018). Um estaleiro naval militar tem um perfil tecnologico e produtivo
qualitativa e quantitativamente ajustado e adequado a esquadra que suporta, € aos navios e
sistemas, tecnologicamente similares. Este alinhamento é fulcral a eficiéncia e eficacia do
modelo de sustentacdo, e ao alinhamento evolutivo entre capacidades do estaleiro e
necessidades da esquadra. Tal sO é possivel na mesma organizacao, originando o Organismo

de Sustentacdo da Esquadra (OSE), cuja génese estara em alinhamento com a subsequente

12
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prossecucdo do objetivo da estratégia estrutural referente a reestruturagdo da area de
manutengéo dos navios (Marinha Portuguesa, 2020b, p. 14).
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Figura 10 — Distribuicdo de valéncias e capacidades: estaleiro naval vs. estaleiro comercial
Fonte: Adaptado a partir de RAND Europe (2005) e Mateus (2018).

Pela comparacdo dos potenciais de valor indexados as valéncias tecnoldgicas e
funcionais, para dois estaleiros com a mesma capacidade produtiva bruta (Figura 11), é facil
a percecdo do potencial econémico gerado por um estaleiro naval militar em cf. com o
estaleiro comercial (Mateus, 2018), e 0 seu desfasamento, seja em moldura tecnoldgica
geradora de valor, seja no potencial econdmico. Na escala macroecondémica, grande parte do
valor e receita gerados pelo estaleiro naval militar depende dos sistemas militares,
tecnologias avancadas, e elevados niveis de qualidade (Farr, 2011, pp. 231-240) especificos
dos navios militares, pelo que dificilmente sobrevivera num mercado desfasado deste foco.
Com a empresarializacao, o desfasamento da procura relativamente as tecnologias geradoras
de valor é superior e inconsistente, e as perdas serdo elevadas. Como coroléario, a
sustentabilidade do estaleiro naval militar s6 é garantida por um status quo inserido na
Marinha. E um modelo econdémico simbiético e de interdependéncia entre estaleiro e

Marinha, o Unico passivel de edificacdo pela via genética (Mateus, 2018).
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Figura 11 — Comparativo de potencial econémico dum estaleiro naval vs. comercial
Fonte: Adaptado de Mateus (2018).

A maioria dos paises vizinhos e aliados com similaridade com Portugal percecionaram
a criticidade do OSE e desenvolveram solugdes que asseguram essa funcdo, garante de
soberania (The Netherlands Government, 2018). Portugal, uma década depois, caminha para
a exiguidade na capacidade fabril do estaleiro, insustentabilidade das tecnologias militares,
com a consequente degradacdo duma esquadra de valor patrimonial superior a 3500 milhdes
de euros (Superintendencia do Material, 2020), sem alternativas aceitaveis e exequiveis em
tempo e dinheiro.

Foi efetuado um benchmarking para identificar e caraterizar o setor de mercado de
interesse para 0 AA, em termos de potencial, valor acrescentado, nivel tecnoldgico, e volume
de negocios (Figura 12). E clara a apeténcia e adequabilidade em servir como pilar de
sustentacdo dos meios da Marinha, do sector publico nacional, desenvolver e operar em
parcerias com grupos internacionais, e coopera¢do Government-to-Government (G-to-G)
(Mateus, 2015).
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Figura 12 — Benchmarking do mercado de interesse para o AA
Fonte: Adaptado de Mateus (2015).

A génese do AA como OSE, garante de capacidades operacionais sustentaveis, é vital
a existéncia da componente naval do Sistema de Forgas. N&o requer um sofisticado “business
case” para demonstrar as vantagens macroeconomicas, financeiras, administrativas e
processuais, com ganho de eficiéncia, poupanca e otimizacdo de recursos, e em ultima
instancia de agregacdo de valor para Portugal (Mateus, 2018).

Estrategicamente, as capacidades sediadas na Marinha ndo serdo sustentiveis se
dependente de fabricantes, industria ou estados terceiros, nem com o triplo dos recursos
financeiros atuais, pelo que, com o novo paradigma genético, é essencial desenvolver um
programa para génese do AA como OSE, fundamentando, e demonstrando os beneficios
globais deste.

O modelo global proposto de sustentagdo de capacidades € composto pelos “enablers”
de capacitacdo sustentavel, primordialmente a abordagem integrada ao ciclo de vida da
capacidade, a introducdo de cooperacgéo internacional G-to-G, de inovacéo, e da edificacdo
das capacidades complementares garante da sustentabilidade, de forma clara, transparente e
coerente, financiadas pela LPM (Figura 13).
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Recursos p/ Modernizagao

planeada

Cooperagdo Genéticos Inovacdoe
G-to-G “brith to grave” alternativas

Financiamento LPM

SUSTENTACAO INTEGRADA

Modelo sustentag¢ao
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Figura 13 — Modelo global de sustentacdo da esquadra: “Enablers” de capacitagdo sustentavel, e componentes da

sustentacdo integrada

Neste modelo, a sustentacdo integrada sera constituida por trés modulos funcionais,

sendo um o OSE, outro a génese e gestao de capacidades integrais e integradas ao longo da

vida dos meios, e o terceiro um modelo operacional de sustentacdo hibrido multivariavel

(Figura 14), apenas exequivel com o estaleiro inserido na Marinha.

Modelo sustentagdo hibrido

¢/ Pooling & Sharing

(Follow-On-Support cooperativo)
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Capacidades
préprias OSE

( OSE

(e Marinha)
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Outsourcing

\ MoU de FOS

Pooling &
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Figura 14 — Componentes do modelo de sustentacao hibrido
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A génese do OSE é o garante da Marinha Equilibrada (tema estratégico da genética),
e assegura a ponte para a estratégia estrutural (Marinha Otimizada) e operacional (Marinha
Flexivel) (Marinha Portuguesa, 2018a, p. 17).

2.2. Infraestruturas

Historicamente, as infraestruturas tém sido afetadas pela insuficiéncia de
financiamento. A Lei das Infraestruturas Militares (LIM) (Lei Organica n.° 6/2015, de 18 de
maio, 2015), subsequentemente atualizada (Lei Organica n.° 3/2019, de 3 de setembro,
2019), apresenta dificuldades em ser solugdo para os programas genéticos, nem mesmo de
reabilitacdo pela aleatoriedade temporal desta fonte, e pelo facto de obrigar a existéncia da
totalidade do financiamento num ano fiscal, mesmo que a execucéo seja plurianual.

Assim, € essencial desenvolver alternativas que captem financiamentos supletivos,
para viabilizar a reabilitacdo através de projetos genéticos de incorporacao de eficiéncia
energética e ambiental. Sdo exemplos a Estratégia de Longo Prazo para a Renovacgado dos
Edificios (Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 8-A/2021, de 03 de fevereiro, 2021) e 0
Programa de Eficiéncia de Recursos na Administracdo Publica para o periodo até 2030
(Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 104/2020, de 24 de novembro, 2020).

2.3. Sintese conclusiva e resposta a Questao Derivada 1
Face ao anteriormente exposto, e em resposta a QD1, conclui-se que a transformacéo
genética, no referente a dimensdo dos Recursos Materiais, por indicador, deve incidir em:
- MEIOS NAVAIS: Desenvolvendo, os seguintes vetores de agéo:
e Adocdo do principio de obtencdo de capacidades sustentaveis,”birth to grave”,
financiadas pela LPM;
e Assegurar recursos LPM para programas genéticos estruturantes de capacidades
equilibradas, completando a componente naval do SF;
e Potenciar obtencdo e sustentacdo de meios em cooperacao internacional “G-to-G”
incluindo “Pooling & Sharing”’;
e Buscar solucdes inovadoras de elevado retorno nos programas geneticos;
e Dotar os meios com elevada interoperabilidade;
e Aumentar recursos alocados a manutencéo, investir e desenvolver alternativas para
a sustentacdo desde a génese dos meios;
e Desenvolver um programa genético para génese do Arsenal do Alfeite como OSE,

inserido na estrutura da Marinha;
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- INFRAESTRUTURAS: Investir e desenvolver alternativas para a sustentacdo das
infraestruturas, por via da génese de novas capacidades (energéticas, ambientais, etc.),
para:

e Desenvolver programas genéticos para modernizar infraestruturas, dentro da LIM

e com recurso a financiamentos supletivos.

18



%% Paradigma Genético da Marinha Portuguesa

3. Necessidades de transformacao genética, na dimensao dos recursos humanos

3.1. Recrutamento

Nesta vertente geneética, importa identificar medidas de captacdo de Recursos
Humanos (RH), estudar e identificar causas de falta de atratividade junto dos jovens.

Convira percecionar as dificuldades atuais no recrutamento de RH (Marinha
Portuguesa, 2018d, pp. E-1). Embora centrado em debilidades na retengéo, por isso, ambito
da Estratégia Estrutural (Marinha Portuguesa, 2020b), identificam-se o0s casos da captacédo
na categoria de Pracas e Pessoal Civil Técnico.

Porém, na perspetiva de longo prazo, importa caraterizar medidas potenciadoras da
realimentacdo de RH, com oferta alinhada ao perfil dos jovens. Uma anélise global da
dificuldade de recrutamento (North Atlantic Treaty Organization, 2007) e causas respetivas
(Phillips & Phillips, 2015), indica que sera necessario aprofundar multiplos aspetos,
inclusive as oportunidades que a conjuntura pos pandemia COVID19 poderé induzir no
recrutamento (Fernandez-Adoz, 2020).

E conhecido o risco de baixa atratividade da Marinha & preferéncia de jovens (Marinha
Portuguesa, 2018d). A oferta do mercado de trabalho, oferece condi¢bes materiais que a
Marinha ndo consegue igualar, enquanto a Marinha esta restringida ao potenciar dos desafios
proporcionados, das tecnologias de ponta associadas ao desempenho de funces, e a projecao
da elevada reputacéo e credibilidade da formacéo.

O conceito de trabalho evoluiu de mecanicista para adaptativo, da execucao de tarefas
paraa resolucgéo integrada de problemas (Morgan, 2014, pp. 31, 62), os fatores potenciadores
de motivacdo mudaram (AllWork.space, 2020), bem como o enquadramento geracional
(Subramanian, 2017) centrado na geragdo que entra no mercado de trabalho.

O foco do processo genético nesta dimensdo sdo exatamente as pessoas. O tecido
humano no mercado de trabalho, € composto por cinco geragdes (Phillips & Phillips, 2015,
p. 162), suportado em conhecimento pelas geracdes Baby Boomers e Geragdo X, e em massa
critica pelos Millennials (Morgan, 2014, p. 28) (Figura 15). A Geracdo Z entra no mercado
de trabalho, “ocupando” as saidas das geracdes mais seniores. E esta o alvo do processo de

captacdo conducente ao recrutamento.

19



;%% Paradigma Genético da Marinha Portuguesa

GERACAOZ

[] ®
MILLENNIALS ﬂﬁ
[ ] [ ]

seraciox M CEEEEEE—
[ ] [ ]
BABY BOOMERS wﬂ

[ ]
TRADICIONALISTAS ﬂﬂ [ N BN 0

TENDENCIA Geragdo Z—nascidos depois de 1997

* Fortemente crescente Millennials—nascidos entre 1977 e 1997
Neutra - Geragao X—nascidos entre 1965 e 1976

= Decrescente ¥ Baby Boomers—nascidos entre 1946 e 1964

* Fortemente decrescente 3 Traditionalistas—nascidos antes de 1946

Figura 15 — As cinco geragdes no mercado de trabalho
Fonte: Adaptado de Morgan (2014, p. 28).

A Geracdo Z, é caraterizada em termos macro (Carrington, Rowsell, Priyadharshini,
& Westrup, 2016), e especificamente (Witt & Baird, 2018, pp. 19-20) como sendo:
- Independente: aberta a trabalhar arduamente para o sucesso;
- Diversa: expecta uma sociedade aberta a inclusdo racial, étnica, sexual, etc.;
- Comprometida: atenta politicamente, envolvida em causas ambientais, sociais e de
direitos civis, focada em fazer o mundo melhor;
- Sensivel ao conhecimento: filtra e avalia grandes quantidades de informag&o digital;
- Pragmética: selecdo pragmatica de carreiras, financeiramente conservadores, e
cautelosos na sua exposicao aos media;
- Prudente: gerindo a sua imagem como marca pessoal. A privacidade importa, mesmo se
contribuindo para a popularidade de plataformas sociais;
- Colaborativa: sabem a importancia da colaboracdo na vida.
Em termos da sua carreira futura, no referente ao recrutamento da Geracdo Z pela
Marinha, os objetivos profissionais e pessoais que esta geracdo privilegia (Seemiller &

Grace, 2019) sdo claros (Figura 16).
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Figura 16 — Objetivos profissionais e pessoais da Geragéo Z

Importa reter dois objetivos profissionais, a estabilidade financeira e oportunidades de
progressdo e crescimento pessoal, e trés objetivos pessoais, a seguranca, estabilidade e
educacéo e conhecimento.

Trata-se de uma geracdo que ambiciona trabalhar cedo, testando antes de entrar no
mercado de trabalho, para decidir o rumo académico, pelo ensino superior ou pela vertente
profissionalizante (Seemiller & Grace, 2019). Potenciados pela sua maturidade precoce, com
vivéncia digital desde nascenca, sdo dotados de capacidade de filtragem de grandes
quantidades de informacao digital, com espacialidade tridimensional e temporal, possuem
boa capacidade de comunicag&o simbolica e pictorica (White, 2017, p. 39).

Interessa analisar estas caracteristicas e vislumbrar a forma como potenciar a
atratividade, o seu recrutamento, e como a assegurar a sua retencdo, fazendo a transicéo e
integracdo da estratégia genética com a estratégia estrutural (Marinha Portuguesa, 2020b).

Numa estratégia integrada de RH perante a Geracdo Z, os principais fatores que a
constituem, influenciam e transformam (Phillips & Phillips, 2015, p. 27), e 0s que mais
potenciam a atratividade sdo: a performance e inovacdo, tecnologia (Figura 17). Estes fatores
sdo charneira entre a estratégia genética e a estrutural na dimensdo das pessoas, ou seja,
algumas das medidas potenciadoras de captacdo da Geracdo Z, deverdo estar presentes na

estratégia estrutural, visando a reten¢do das pessoas.
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Figura 17 — Vertentes internas e externas de uma estratégia integrada de RH

Assim, os fatores de potenciacdo da atratividade perante a Geracdo Z para a captacao

pela Marinha, sdo:

Estabilidade profissional e financeira: oferta de uma carreira, estavel e bem remunerada;
Oportunidade de progressao e crescimento profissional: oferta de carreira estruturada,
com critérios claros de sucesso e crescimento pessoal;

Seguranca no emprego: oferta de emprego temporalmente sélido, incluindo protecéo
social e na saude;

Educacao e conhecimento: pacote de carreira, incluindo formacéo ou ensino inicial com
qualidade e qualificacdo pessoal,

Elevado indice tecnoldgico: atividade profissional com exposicao a desafios e tecnologia
de ponta;

Performance elevada e inovacgdo: satisfacdo da expetativa de desafios profissionais,
numa organizacao de elevada performance e inovadora.

Paralelamente, no referente a metodologia de marketing e de recrutamento, (Phillips

& Phillips, 2015, pp. 84-90) havera que transformar a imagem da Marinha para, em

alinhamento com o perfil geracional, potenciar a tecnologia, desafios e carreira associados a

vida profissional.

Como corolério, numa perspetiva genética, as principais medidas transformacionais,

conducentes ao recrutamento de pessoas, sdo sintetizadas no Quadro 3.
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Quadro 3 — Medidas transformacionais potenciadoras da atratividade, captacao e recrutamento

Educacdo e
conhecimento

Pacote integrado de carreira,
incluindo  formacdo  ou
ensino inicial com qualidade

(e.g. logotipo)

Elevado indice

Exposicdo no decurso da

Acesso a incentivos e

tecnoldgico atividade profissional a tecnolodias  emeraentes  na
desafios e tecnologias de carreirag g
ponta '
Performan rganizaca lev .
e o e e e | Trrstormar imagery
. N institucional perante jovens.
elevados de inovacdo

Objetivo da Fator potenciador de Medida transformacional Indicadores
Geragdo Z atratividade
Estabilidade Oferta de carreira, estavel e | Adequacdo das remuneragdes.
profissional e | bem remunerada
financeira Potenciar e valorizar as
pessoas em funcdes
embarcadas, como core da
Marinha.
Oportunidades | Carreira estruturada, com
de progressdo | critérios de sucesso e
e crescimento | crescimento pessoal Potenciar pacote de
profissional recrutamento.
Seguranga no | Oferta de emprego
emprego temporalmente solido, com
beneficios de protecdo social | Transformar imagem RECRUTAMENTO
e salde institucional perante jovens

3.2. Formagao

Na segunda vertente genética, ha que assegurar e potenciar a qualidade e certificacdo
do ensino e formacdo inicial das pessoas (Marinha Portuguesa, 2018d, pp. E-1). Este fator
de diferenciagéo positiva da formacdo da Marinha, contrasta com a oferta e qualidade nas
areas formativas do mar a nivel nacional.

Neste contexto, importa certificar a formacdo nos diversos referenciais que existem,
nomeadamente na convencdo STCW (IMO, 1978) e no Catalogo Nacional de Qualificacbes
(Ministérios do Trabalho e da Solidariedade Social e da Educacgdo, 2008), entre outros. A
certificacdo STCW ¢é especialmente importante uma vez que o registo da Madeira exige que
50% da tripulacdo seja Portuguesa (Fernandes, 2013, p. 478), e ndo ha profissionais no
mercado, 0 que pode ser potenciador de atratividade. Paralelamente, a certificacdo pela
A3ES do ensino superior inicial ministrado complementa o espectro de atratividade.

Complementarmente, a crescente evolugdo tecnoldgica dos meios, e do proprio
trabalho a bordo e em terra, obriga a um desenvolvimento na formacao inicial, aumentando
a atratividade, em convergéncia com a busca de conhecimento da Geragdo Z (Seemiller &

Grace, 2019). As medidas transformacionais decorrentes sdo sintetizadas no Quadro 4.
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Quadro 4 — Medidas transformacionais potenciadoras da formacao inicial

Fator Potenciador de Medida Transformacional Indicadores
Potenciador atratividade
Educagéo e | Formacdo e ensino inicial de | Aumentar qualidade, certificagdo e
conhecimento elevada qualidade atratividade da formagdo e ensino
inicial

Elevad,o_ indice | Formacgéo ) adequadfi_ ao FORMACAO
tecnolodgico elevar de nivel tecnologico . x
Performance e | Formagdo potenciando a Cultura de inovagdo e performance
. x . 4 na formacao inicial
inovacéo inovacéo
elevados

3.3. Sintese conclusiva e resposta a Questao Derivada 2

No referente a dimensdo dos Recursos Humanos, e em resposta a QD2, as necessidades

de transformacéo, expressas por indicador, residem em:

- RECRUTAMENTO:

atratividade junto jovens, atraveés de:

e Adequacéo das remuneracoes;

e Acesso a incentivos e tecnologias emergentes na carreira;

e Pacote de carreira estruturada, estavel e evolutiva;

e Transformacédo da imagem institucional perante jovens;

Identificar medidas de captacdo de RH, potenciando a

e Potenciar e valorizar as pessoas em fun¢des embarcadas, como core da Marinha.

- FORMACAO: Aumentar a qualidade da formacéo inicial, pela:

e Tecnologia, inovacao e performance na formacéo inicial.

e Aumentar qualidade, certificacéo e atratividade da formacao e ensino inicial.
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4.  Necessidades de transformagdo genética, na dimensdo dos recursos

informacionais

4.1. Dados

A digitalizacdo das organizagdes é uma tendéncia global, cuja importancia é
corroborada pelas diversas iniciativas governamentais, das quais se destaca a PORTUGAL
INCoDe.2030 National Digital Competences Initiative €.2030 (INCoDe.2030, 2019, p. 23),
promovendo competéncias digitais, trabalho e projetos colaborativos, desenvolvimento de
sistemas, sendo essencial as novas geracdes serem dotadas de conhecimento nesta area.

A digitalizacdo viabiliza trés vertentes interdependentes ao nivel organizacional: uma
mudanca disruptiva na organizagdo, aumento da eficiéncia interna, e acesso e captagéo de
oportunidades externas (Parviainen, Ké&éaridinen, Tihinen, & Teppola, 2017, p. 66), num

processo que gera valor e crescimento (Figura 18).

Mudanga
disruptiva

Transformagdo
digital

Eficiéncia
interna

Oportunidades
externas

Figura 18 — Impacto da digitalizagdo nas organizacdes
Fonte: Adaptado de Parviainen, K&éridinen, Tihinen, & Teppola (2017).

A transformacdo na dimensdo da informacdo, devera ser baseada numa cultura de
informacdo nos RH, refletindo-se na forma como a organizacdo trabalha e opera. Essa
cultura informacional decorre da combinagdo de sete pilares (Capgemini Digital
Transformation Institute, 2018, p. 4) (Figura 19):

- Inovacéo: prevaléncia de comportamentos que admitem riscos, pensamento disruptivo,
e exploracdo de novas ideias;

- Decisdo baseada em dados: uso de dados e sua andlise para decidir;

- Colaboragéo: criacdo de equipas funcionalmente transversais para otimizar qualidades

da organizacéo;
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- Cultura aberta: extensdo de parcerias com redes externas (parceiros, homologos ou
aliados);

- Mentalidade digital: considerando que solucdes digitais sdo a solucéo;

- Agilidade e flexibilidade: velocidade e dinamismo no processo de decisdo, e capacidade
da organizacdo em adaptar-se a requisitos e tecnologias evolutivas;

- Centralidade no utilizador: foco no utilizador, uso de solugdes digitais para expandir a
base de utilizadores, transformar a sua experiéncia, e criar produtos ou servigos para

estes.

Figura 19 — Os sete pilares da cultura digital

Fonte: Adaptado de Capgemini Digital Transformation Institute (2018).

Um benchmarking dos pilares da cultura digital num universo de organizacdes (Figura
20), mostrou que o impeditivo as organizagdes em deterem uma cultura informacional
centra-se na falta de inovacéo e decisdo baseada em dados, baixa agilidade e flexibilidade, e
incipiente mentalidade digital (Capgemini Digital Transformation Institute, 2018, p. 8),
corroborando uma ainda incipiente profundidade da dimensdo informacional nas

organizacoes.
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Figura 20 — Benchmarking da cultura digital nas organizagdes
Fonte: Adaptado de Capgemini Digital Transformation Institute (2018, p. 8).

A profusdo da cultura informacional organizacional conduzird a transformacdo do

trabalho, de “assemblagem ou série” para “baseado em conhecimento” (Thomson, Johnson,

& Devlin, 2018, p. 78), sendo este caraterizado por:

Dependéncia da tecnologia: pela acessibilidade econdmica ao mundo pela internet,
permitindo em simultaneo: acesso a um manancial de dados, comunicacdo global,
publicacdo de contetidos com acessibilidade global (Thomson, Johnson, & Devlin, 2018,
p. 80);

Conversacional e colaborativo: pela facilidade de interacdo e interconexdo entre
multiplos stakeholders;

Disseminado e flexivel: dois tercos do trabalho “baseado em conhecimento” esta
disseminado espacialmente, fora das instalagdes organizacionais (Thomson, Johnson, &
Devlin, 2018, p. 82). A pandemia COVID19 acelerou o trabalho remoto e flexivel,
recorrendo a conectividade e integracdo da internet, conduzindo a habitos de trabalho
dissociados do espaco e distancia (Thomson, Johnson, & Devlin, 2018, p. 83).

Invisivel e desmaterializado: a automatizagao dos processos, integralmente internos aos
sistemas, sdo agora impercetiveis (Thomson, Johnson, & Devlin, 2018, p. 84);

Dificil de medir e avaliar: No trabalho baseado em informacdo o valor reside na

gualidade, subjetiva e definida pelo destinatario do produto, ndo na quantidade
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(Thomson, Johnson, & Devlin, 2018, p. 85), a aferi¢cdo de performance num universo
digital ndo pode ser efetuada da forma tradicional dos processos industriais.

A génese do trabalho “baseado em conhecimento”, depende da capacidade
organizacional em gerar informacéo e conhecimento, num processo de agregacéo de valor,
contextualizacdo e sintetizacdo que é ilustrado na piramide DIKW (ou de Ackoff)
(Thompson, 2016) (Figura 21). A base do processo reside nos dados, que atraves dos
sistemas (software), das pessoas e seu conhecimento, de técnicas como o data mining
(Chamatkar & Butey, 2014), e da capacidade de computacdo do hardware, permite ascender

nos patamares de valor e integragéo (Jennex, 2009).

Sabedoria
Conhecimento avaliado}

= Julgamento

(Compreender principios)
Conhecimento
(Informacéo aplicadaem contextos

- Cognicao

Compreender padrées)

Informagao
(Dados organizados em significados)
Processamento
Compreender relagdes)
Dados
(Objetivos, sem valor, discretos, factos e simbolos,
retidos na tecnologia de informagdo)

Figura 21 — Piramide DIKW
Fonte: Adaptado de Thompson (2016).

E percetivel a relevancia primordial dos dados como elemento basilar da genética
informacional, e consequentemente da geracdo de uma real capacitacdo na criacdo de
conhecimento e sabedoria (Jennex, 2017), e de superioridade de informacao.

E assim necessario, em termos transformacionais, assegurar o desenvolvimento de
ferramentas (sistemas e aplicagcbes) para realizar o processamento dos dados, e
paralelamente o aprofundamento e disseminacdo da geracdo e retencdo dos dados na
organizacdo (Academy for Educational Development, 2006, pp. 5-12).

4.2. Tecnologia
Na perspetiva genética, a adocdo de solugbes tecnoldgicas com potencial para

promover a transformacéo organizacional (Andriole, Cox, & Khin, 2018, p. 66), (Figura 22)
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é essencial para a evolucdo e capacitacdo na dimensdo da informacédo. Esta tendéncia, que a
Marinha tem adotado, e que tera de acompanhar e inovar, como forma de potenciar as

especificidades organizacionais.

CAPACITADORES (ENABLERS)

SISTEMAS

e Tecnologias
Internet-of- baseadas em
Sistemas de e-Learning Things (loT) localizagdo
pagamento

eletrénico HARDWARE

Tecnologias Computagéo na BYOD (Bring-Your- Equipamentos Equipamentos
seguranga e Own-Device) moveis “wearables”

Figura 22 — Tecnologia potenciadora de cultura digital na organizagéo

Destes, salientam-se os sistemas e 0 hardware que constituem a Infraestrutura de Base
Tecnoldgica (IBT), a infraestrutura fisica e virtual que assegura a capacidade de profuséo e
disseminacdo da informacédo. A IBT é o sistema circulatorio para a informacdo, em analogia
a fisiologia humana, sendo baseado em tecnologia, e por isso, evolutivo e infraestrutural.

A IBT permite a profusdo e disseminacdo cibernética nas organizacdes alterando a
propria organizacéo, as pessoas e as metodologias de trabalho, requer um forte investimento
para garantir a sua adequabilidade a uso intensivo, como sucede durante a pandemia
COVID19. Os sistemas serdo tao integrantes e integrados nas organizagdes que € expectavel
que as organizacOes deixem de possuir departamentos de informacéo, sendo fundidos com
processos e modelos de trabalho (Andriole, Cox, & Khin, 2018, p. 72). Existirdo assim
pessoas com perfil mais tecnoldgico nas equipas de trabalho, compreendendo 0s processos
de trabalho, seus modelos, e as tecnologias digitais correntes e emergentes (Andriole, Cox,
& Khin, 2018, p. 77).

A consequéncia desta forma de trabalhar e viver mais “conectada”, € transformacional
para pessoas e organizagfes, promovendo a interdependéncia entre sistemas e pessoas
(Thomson, Johnson, & Devlin, 2018, pp. 70-74), sendo essencial a existéncia de uma IBT

que suporte e viabilize este processo evolutivo, de forma fiavel e segura.
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Se a fiabilidade é assegurada pela tipologia de rede e seus ativos, a seguranca é
garantida pela capacidade de ciberseguranca. E uma condigao basilar e vital para a profusdo
e disseminacdo segura da digitalizacdo organizacional, e para a seguranca dos sistemas e da
informacdo neles residente e processada, sendo estratégico deter uma capacidade efetiva
(Zimmerman, 2014, pp. 8-10), intimamente associada a propria IBT.

A edificacdo da capacidade de ciberseguranca, sustentavel no tempo, requer um
investimento material e humano consideravel, tendo como fatores criticos de sucesso as
competéncias, as condicbes, a conduta, as capacidades e valéncias (Moschovitis, 2018, p.
51). A sua existéncia é indispensavel, sob pena de comprometimento da capacidade de
operacdo da prépria organizacdo, pela crescente proliferacdo de ataques, sua sofisticacdo
evolutiva, e cariz preponderantemente destrutivo.

Os seus objetivos podem ser resumidos em: prevencdo, monitorizagdo, detecéo,
resposta e reporte (Zimmerman, 2014, p. 10). As principais fungfes podem ser sintetizadas
em dissuadir, identificar, proteger, detetar e responder na dimensdo informacional
(Moschovitis, 2018, p. 23), assentando em trés pilares: confidencialidade, integridade e
disponibilidade (Moschovitis, 2018, p. 15).

Para uma melhor percecdo do que a ciberseguranga envolve, é relevante apresentar um
breve ampliativo das suas principais fun¢fes no universo cibernético (Zimmerman, 2014,
pp. 10-14):

- Prevencdo de incidentes através de:

e Analise de ameacas;

e Busca de vulnerabilidades;

e Coordenacéo de contramedidas;

e Consultadoria em seguranca e defesa.

- Monitorizagdo, detecdo e analise de intrusdes em tempo real, e sua andlise de tendéncia;

- Resposta a incidentes confirmados, coordenando direcionamento atempado de
contramedidas apropriadas;

- Disponibilizar um panorama situacional a organizacdo, contendo a condicdo atual,
incidentes, e tendéncias no adversario;

- Engenharia e operacéo de tecnologias Computer Network Defence (CND).

Como caracterizador da seguranca cibernética nas organizagdes, o aumento na
alocacdo de recursos em 21% é global, especialmente protecao da nuvem, formagéo e treino,

e equipamentos maveis. As prioridades centram-se na melhoria da detecdo de ameacas e
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ataques, capacidade de andlise, e bloqueio de ameacas (Schulze, 2017, p. 4). Com a crescente
mobilidade e iniciativas como a BYOD nas organizages, as preocupacfes de seguranca
crescem no referente a fuga e perda de dados, download de aplicac6es dubias, e introdugéo
de malware no universo informacional da organizacao, ilustrando a relagédo entre seguranca
e IBT.

Um principio basilar desta capacitacdo organizacional € a segregacao funcional entre
Tecnologias de Informacao (TI) e ciberseguranca. Embora aparentemente similares, detém
funcbes muito diferentes. Economicamente as Tl geram valor, e estrategicamente
desenvolvem um processo que assume riscos, comete erros, ressurge, incorporando
inovacdo, experimentagdo, ousando. Em alinhamento com a estratégia organizacional, as T
sdo um capacitador, optimizador e inovador.

Macroeconomicamente a ciberseguranca protege valor, e estrategicamente gere e
avalia risco e ameagas, fidelizada a miss&o e visdo da organizacao. Esta é a diferenca no foco
da informagé&o vs. ciberseguranca, ndo devendo uma organizagédo de gestéo de risco reportar
a uma organizacdo geradora de valor, pelo potencial conflito de interesse. Conceptual e
funcionalmente, sdo duas linhas paralelas, alinhadas com a estratégia da organizacdo, mas
com estratégias proprias e objetivos estratégicos distintos.

A edificacdo desta capacidade é transversal a organizacdo, abrangendo 0s seus
stakeholders internos e respetivos organismos funcionais, e extensivel e integravel com
stakeholders e organizacOes externas. SO com esta abrangéncia o garante da segurancga, e a
minimizacdo do risco de ataque e destruicdo sdo possiveis. Os obstaculos a edificacdo
residem na falta de profissionais qualificados, recursos financeiros insuficientes, e falta de
cultura de seguranca cibernética das pessoas nas organizacfes (Schulze, 2017, p. 12). A
necessidade de transformacéo da Marinha neste aspeto reside na criacdo de uma cultura de
seguranga cibernética dos RH, que suporte a capacidade de cibersegurancga.

Como terceiro elemento genético, importa assegurar o requisito legal da protecdo das
pessoas singulares no que respeita ao tratamento de dados pessoais e a circulacdo desses
dados (Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de abril,
2016), integrado na capacitacdo da dimensdo informacdo. A observancia dos requisitos de
salvaguarda da informacéo e protecdo de dados sdo também essenciais serem integrados na

IBT e na capacidade de seguranca cibernética.
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4.3. Sintese conclusiva e resposta & Questdo Derivada 3
Face ao anteriormente exposto, e em resposta a QD3, conclui-se que a transformacéo
genética, no referente a dimensdo dos Recursos Informacionais, por indicador, deve incidir
em:
- DADQOS: criar uma capacidade de geragéo de dados e sua transformacgéo em informagéo
e conhecimento, através do:

e Desenvolvimento e aprofundamento das metodologias de geracdo de dados, e da
sua retencdo e armazenamento;

e Consolidacdo da capacidade de producdo de sistemas, programas e aplicagdes
(software) destinadas ao processamento dos dados, com o objetivo de gerar
informacdo, e conhecimento.

- TECNOLOGIA: assegurar a profusdo e disseminacdo segura da informacao, através da:

e Génese de novas capacidades e modernizacdo da IBT,;

e Modernizagéo evolutiva da segurancga da IBT;

o Edificacdo de ciberseguranca transversal a organizacdo, integrada na Defesa,
Estado, parceiros e aliados internacionais;

e Adequacdo da IBT no referente a Protecdo e privacidade dos dados pessoais.
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5. Necessidades de transformacao genética, na dimensao dos recursos financeiros

5.1. Gestdo eficiente das Fontes de Financiamento

Na vertente financiamento existem dois aspetos a abordar na otica transformacional
para aumentar a eficiéncia das fontes de financiamento.

A insuficiéncia orgamental cronica para o funcionamento da Marinha, pela prioridade
na garantia dos compromissos com o pessoal, tem impacto negativo na operacdo e
sustentacdo da esquadra. Pela via do Orcamento Anual (Marinha Portuguesa, 2018b), e face
as restricBes or¢camentais dos Gltimos 15 anos, e a auséncia de crescimento, € insuficiente,
suprindo 25% das necessidades de sustentagdo dos meios existentes nas capacidades da
esquadra. Os indicadores demonstram a dificuldade nacional na convergéncia para o
objetivo expresso na diretiva Defesa 2020 (Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 26/2013,
de 11 de abril, 2013), para despesa com pessoal, infraestruturas, opera¢do e manutencgéo
(O&M), e investimento (Quadro 5). O desvio é ainda superior se comparado com 0s paises
da NATO (North Atlantic Treaty Organisation, 2019) e os objetivos da EDA (European
Defence Agency, 2018, p. 15) (Quadro 5).

Quadro 5 - Indicadores de despesa nacionais e internacionais

Rubrica Portugal | Objetivo | Desequilibrio | Média dos Objetivo Objetivo
2018 Defesa por rubrica paises Compromisso EDA
2020 NATO NATO 2014 | (European
(Resolugéo (Gabinete (North Atlantic Defence
do CEMGFA, Treat
Conselho 2018a) reaty Agency, 2018,
de Organisation, p. 15).
Ministros i
n. 26/2013, 2014);
de 11 de
abril, 2013)
Investimento 12,97% 15% -2,03% 22% 20% 20%
Pessoal 71,79% 60% 11,79% 55% 50%
Infraestruturas 0,37% *) 2,2% 2,5%
Operagdo e | 14,87% 25% -10,13% 23% 27,5%
Manuteniéo
Alocagdo PIB | 1,35% 1,1% 2%
a Defesa

O financiamento dos programas genéticos de capacitagdo é suportado pela LPM (Lei
Orgénica n.° 2/2019, de 17 de junho, 2019), também esta com disponibilidades financeiras
insuficientes para o nivel de ambicao definidos estrategicamente (CCEM, 2014) muito longe
dos objetivos NATO 2014 e da EDA. Paralelamente, a LIM (Lei Organica n.° 3/2019, de 3
de setembro, 2019), tem apresentado insuficiéncia de recursos, modelo de financiamento e

gestdo desajustados aos investimentos infraestruturais (Lei Orgéanica n.° 6/2015, de 18 de
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maio, 2015). Assim, havera que maximizar as fontes de financiamento supletivas ao

Orgamento, sejam Forcas Nacionais Destacadas (FND), Operacdes e iniciativas Interagéncia

(ex. FRONTEX), programas de potenciacdo de eficiéncia energética e ambiental, de

desenvolvimento, transformacao, modernizacéo e digitalizacdo do Estado, ou outros, para a

génese e sustentacdo de infraestruturas (Resolug¢do do Conselho de Ministros n.° 20/2013,

Diario da Republica, 1.2 série, N.° 70, 10 de abril, 2013).

O presente modelo de financiamento orgamental, balizado aos anos fiscais, revela-se
inadequado a genética de capacidades (incluindo sustentacdo), em duracdo temporal, em
quantitativos financeiros, ou mesmo em variaveis gestionarias, como a transi¢do de saldos,
previsibilidade do financiamento a médio/longo prazo, etc. E necesséario desenvolver um
modelo de financiamento presente e futuro ajustado as necessidades da Marinha respeitando
0s constrangimentos legais e normativos especificos, que permita viabilizar os processos
genéticos de capacitacdo, de forma estruturada e sustentada, potenciando as seguintes
caracteristicas:

- Coeréncia: capacidade de financiamento adequada ao nivel de ambicao aprovado;

- Flexibilidade: na gestdo entre as fontes e programas, explorando a gestdo flexivel,
otimizando o valor do dinheiro em tempo, e maximizando a materializacdo dos projetos
(eficacia) e da execucéo financeira (eficiéncia);

- Continuidade: pela plurianualidade e transicdo de saldos de execucdo entre anos fiscais,
sem prejuizo da disponibilidade do financiamento;

- Sustentabilidade: pela garantia de disponibilidade de verbas para assegurar a génese
sustentada da capacidade, do nascimento ao final da vida;

- Previsibilidade: pelo planeamento plurianual das fontes de financiamento a medio (cinco
anos) e longo prazo (dez anos), que permitam estruturar temporalmente a capacitacédo de
forma adequada a complexidade, fatores de planeamento indexados a edificacdo das
capacidades tecnoldgica e operacionalmente adequadas ao nivel de ambicdo
estrategicamente definidas.

O anterior enquadramento releva a importancia de adequar o sistema de financiamento
da Marinha, da seguinte forma:

- ancorado na LPM para a génese de capacitacdo sustentada (sustentacdo planeada,
aperfeicoamento evolutivo de sistemas, e modernizagdes), sem cativagdes, ou outros

mecanismos de corte financeiro;
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- sediado no Orgamento para a Operacdo (incluindo manutencdo de Infraestruturas e

sustentacdo de capacidades ao nivel do 1° e 2° escaldes, inopinada e urgente);

5.2. Gestdo financeira eficiente

Ao nivel da gestdo financeira, especialmente no planeamento e execucdo, importa
assegurar que os recursos alocados sdo usados com a maxima eficiéncia e eficacia. Para tal,
havera que promover uma gestdo central e planeamento convergente, mantendo a execucao
do processo administrativo nas UEO, detentores do conhecimento técnico e de pormenor dos
processos (Marinha Portuguesa, 2018b), flexibilizando a gestdo, maximizando o valor dos
recursos em tempo. Para atingir tal desiderato, releva-se promover flexibilizacao através da
reorganizacdo administrativa e financeira dos setores (Marinha Portuguesa, 2018b, pp. E-2).

A importancia de uma capacidade de Bl e gestdo estratégica integrada dos recursos
financeiros é essencial (Laursen & Thorlund, 2017, p. 25). A desarticulacdo entre sistemas
de controlo e gestdo financeira ao nivel operacional, e Bl ineficaz ou inexistente, conduz a
componentes degradativas interdependentes (Figura 23), nomeadamente: uniformizacéo
reduzida; agilidade reduzida; e decisdes ndo otimizadas (Tata Business Process Services ,
2015, p. 6).

Auséncia de
Uniformizagdo
(Standardlzagao)

Sistemas
desintegrados
+
Business
Intelligence
ineficaz

Decisdes
sub-otimizadas

Agilidade
Reduzida

Figura 23 — Impacto da auséncia/obsolescéncia de Business Intelligence
Fonte: Adaptado de Tata Business Process Services (2015, p. 6).

O processo de agregacéo de valor numa capacidade de Bl (Laursen & Thorlund, 2017,
p. 252), ancorado nas capacidades organizacionais, analiticas e de informacdo, permite
alcancar a sabedoria que apoia 0s objetivos estratégicos, requerendo novos fatores criticos

de sucesso, e com estes a necessidade de informacéo ajustada (Min, 2016, p. 45). Este ciclo
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adaptativo permite responder as questdes estratégicas base (Figura 24): Onde estou? Como
vou? Consigo alcancar? Sendo relevante em todas as dimensdes, é indispensavel na
dimensdo financeira, onde € vital antecipar, prever, e ajustar a prossecucdo dos objetivos

estratégicos.

Objetivos organizacionais A
alinhados com estratégia organizacional
Estratégias Geragdo de experiéncia
funcionais Capacidades e sabedoria funcional
organizagao
Ajustamento ’ ‘
estratégico e Identificacio de Geragdo de Geracdo de
procura por fatores criticos de Capacidades conhecimento valor e criag_ﬁo
dados ST analiticas da atividade de sabedoria
Necessidade de Capacidades TI Geracdo de
informacdo informagao
Necessidade ¢ Busca fontes
de dados dados
BUSINESS INTELLIGENCE

Figura 24 — Business Intelligence, ciclo de geracao de valor e ajustamento estratégico
Fonte: Adaptado de Laursen & Thorlund (2017, pp. 204, 252).

Para uma fundamentada, proactiva, eficiente e eficaz gestdo financeira estratégica, um
sistema de Bl deve alimentar a fungdo de Business Analytics (BA), e proporcionar
indicadores SMART (Min, 2016, p. 6): especificos, mensuraveis, consensuais, realistas e
ancorados temporalmente (Laursen & Thorlund, 2017, pp. 26-27), alinhados com os
objetivos estratégicos. A informacéo estratégica € fulcral para a conducédo, ajustamento e
redefinicdo estratégica (Laursen & Thorlund, 2017, p. 51), fornecendo:

- Condicdo (atual): onde estad a organizacdo? Qual o desvio relativamente aos objetivos
estabelecidos?

Tendéncia (curto prazo): para onde nos conduzimos? Em que sentido, e velocidade?
Projecdo (médio/longo prazo): com base na condi¢cdo e tendéncia, alcancaremos 0s
objetivos definidos, numa dada meta temporal?

A performance e estratégia organizacionais, distingue uma organizagdo proactiva vs.
reativa no seu foco estratégico vs. operacional, em funcéo da capacidade de Bl, ao limite de,
na sua auséncia, se tornar uma organizacao reativa, de cariz operacional, reagindo aos
estimulos, sem viséo estratégica (Figura 25).
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Foco
Estratégico

Estratégico

Informacéo como recurso estratégico Estratégia de informacdo reactiva

Foco de
Performance
organizacional Proactivo

Reactivo

Organizacéo com Business
Intelligence Estratégico '
desadequado ou desatualizad

Uso operacional proactivo dainformagso |~ na

Operacional

Figura 25 — Impacto do Business Intelligence no foco estratégico e performance organizacionais
Fonte: Adaptado a partir de Laursen & Thorlund (2017, p. 211).

Sendo as principais fontes de financiamento o Orcamento anual, a LPM, a LIM, fontes
supletivas e complementares, e.g. FND, programas especificos da Administracdo Publica e
do Estado, e programas Europeus e NATO, com periocidade de revisao distinta, volatilidade
crescente, e niveis dispares de risco indexados a sua flutuacéo (Gabinete CEMGFA, 2018b),
é percetivel que existem trés vertentes de gestdo a consolidar:

- Transversal: abordagem integrada as diversas fontes de financiamento no curto prazo, e
efetuar uma gestdo dinamica e fluida, ou adaptativa, dos recursos nesse horizonte
temporal. E assegurada pela gesto financeira estratégica integrada;

- Integragdo: fuséo e correlacdo da informacao nas diversas dimens@es estratégicas com
os recursos financeiros, habilitando a uma capacidade gestionaria global e estratégica,
integrada do curto ao longo prazo, potenciando a antecipacao de cenarios, essencial a
uma resposta 6tima e eficaz em tempo. E assegurada pelo Bl;

- Longitudinal: visdo integrada temporal plurianual na esfera financeira e variaveis de
relevo, para todos os projetos do portefolio, aproveitando as capacidades de
monitorizacao plurianual pela introdu¢do do SNC-AP (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11
de setembro, 2015), evoluindo para o nivel setorial e estratégico (Marinha Portuguesa,

2018b) como potenciador de uma gestdo eficiente de recursos financeiros. Devera ser
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edificada pela gestdo financeira integrada, transversal e longitudinal dos programas e
projetos genéticos.
Assim, é essencial a geénese e disseminacdo de uma capacidade integrada de
informacdo e gestdo financeira estratégica, com o objetivo de promover uma gestdo
otimizada, eficiente e eficaz dos recursos financeiros, aplicavel a todas as possiveis fontes

de financiamento.

5.3. Contratacéo eficiente

E reconhecido pelos responsaveis da gestdo financeira na Marinha (N.A. Domingos,
entrevista por videoconferéncia, 9 mar¢co 2021) que existe uma crescente necessidade de
conhecimento e capacidade em contratacdo publica, mercé da obrigatoriedade do
escrupuloso cumprimento pelo Estado do cddigo legal da contratacdo publica, o CCP
(Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29 de janeiro, 2008) e subsequentes atualizagdes. Os processos
administrativos associados aos programas genéticos possuem uma substancial carga de
contratacdo publica, sendo por isso fulcral gerar a capacidade de desenvolver e gerir
proficientemente procedimentos de contratacdo (Marinha Portuguesa, 2018b, pp. E-2). Para
tal, importa constituir um nudcleo com conhecimento residente, que apoie, desenvolva,
conduza, e em alguns casos realize a gestdo de processos de contratacdo publica e obtencéo,
de forma transversal aos setores, conforme previsto na estratégia estrutural (Marinha
Portuguesa, 2020b, p. 12).

5.4. Sintese conclusiva e resposta a Questao Derivada 4
No que refere a dimensdo dos Recursos Financeiros, e em resposta a QD4, as
necessidades de transformacéo, expressas por indicador, residem em:

- LPMEFINANCIAMENTO SUPLETIVO: obtengéo de fontes de financiamento e sua
gestdo, na necessidade de buscar e maximizar as fontes de financiamento supletivas ao
Orgamento, atraveés de:

e Programas genéticos estruturantes financiados pela LPM.
¢ Investimentos colaterais com recurso FND, Operacdes e iniciativas Interagéncia,
e outras fontes supletivas financiamento.

- ORCAMENTO: Desenvolver modelo de financiamento ajustado as necessidades da
Marinha respeitando os constrangimentos legais e normativos especificos, adequando o
sistema de financiamento alocado & manutencao da esquadra, ancorado na LPM para a
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capacitacdo sustentada (sustentacdo planeada, aperfeicoamento evolutivo de sistemas e
equipamentos e MLU), e sedeado no Orgcamento para a Operacao (incluindo manutencao
de Infraestruturas e sustentacdo de capacidades ao nivel do 1° e 2° escales, inopinada e
urgente).

ORCAMENTO, e LPM E FINANCIAMENTO SUPLETIVO:

e Criar modelo gestionario que flexibilize o planeamento e a execucdo financeira,
através da reorganizagdo administrativa e financeira dos setores;

e Criar a capacidade de BI, e Financial Management estratégico, integrado,
transversal e longitudinal;

e Criar visao integrada transversal e temporal na esfera financeira para todos os
projetos, edificando uma capacidade de gestdo financeira transversal e temporal
dos programas e projetos geneéticos;

o Criar capacidade em Contratacdo Publica, com foco na obtencéo do material naval,
desenvolvendo um ndcleo de conhecimento em Contratacdo Publica e

Procurement, transversal aos setores.
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6.  Contributos para a transformacéo genética da Marinha

Analisadas as necessidades de transformacdo genética, discutidas nos capitulos
anteriores, e seguindo a metodologia do processo estratégico da Marinha, foi elaborada a
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) (Harvard Business Review,
2015) da Marinha, na perspetiva genética.

A analise SWOT foi elaborada, a partir da analise organizacional atual, sua perspetiva
futura, dos documentos estruturantes supra, nomeadamente o Conceito Estratégico de
Defesa Nacional (Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 19/2013, 21 de marco, 2013),
Conceito Estratégico Militar (CSDN, 2014a), Miss6es das Forcas Armadas (CSDN, 2014b),
SF (CCEM, 2014), DEM (Marinha Portuguesa, 2018a), e as diretivas setoriais diretamente
relacionadas com as dimensdes do paradigma, a saber Pessoas (Marinha Portuguesa, 2018d),
Material (Marinha Portuguesa, 2018e), Informacao (Marinha Portuguesa, 2018c) e Financas
(Marinha Portuguesa, 2018b), bem como anélises complementares.

Assim, foi estruturada a matriz das principais Potencialidades (P) e Vulnerabilidades
(V) internas, e as Oportunidades (O) e Ameacas (A) externas a Marinha, na perspetiva
genética (Apéndice B), que é apresentada em 4 imagens para melhor percecao (Figura 26,
26a a 26d).

POTENCIALIDADES (STRENGTHS)

P1: Forte identidade e quadro de valores proprios, com flexibilidade e adaptabilidade ao
contexto exterior.

P2: Conhecimento residente para acompanhamento e fiscalizagdo de programas
genéticos.

P3: Disponibilidade e capacidade para programas genéticos cooperativos.

P4: Qualidade dos sistemas de ensino e formagao.

P5: Diversidade e abrangéncia de oferta profissional.

P6: Predisposicdo do pessoal para utilizar novas ferramentas, incluindo Tecnologias de
Informagao.

P7: Capacidade de captagdo de financiamento supletivo.

P8: Capacidade de controlo financeiro ao nivel da execugao.

VULNERABILIDADES
(WEAKNESSES)

W

OPORTUNIDADES AMEACAS
{OPPORTUNITIES) (THREATS)

o T

Figura 26a — Analise SWOT da Marinha, perspetiva genética: Potencialidade
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VULNERABILIDADES (WEAKNESSES)

V1: Falta de meios nas capacidades da componente naval do Sistema de Forgas.

V2: Envelhecimento e obsolescéncia acentuada da esquadra e outros elementos das
capacidades.

V3: Lacunas no planeamento, estruturagdo e financiamento da sustentagdo das
capacidades, desde a edificacdo até ao final da vida.

V4: Atraso na adogdo de tecnologias emergentes para cobrir novas dimensOes
operacionais.

V5: Interoperabilidade dos meios com reduzida abrangéncia.

V6: Envelhecimento e obsolescéncia das infraestruturas.

V7: Recursos Humanos de dificil recrutamento, insuficientes e envelhecidos.

V8: Falta de consondncia entre a dimensdo e diversidade do produto institucional da
Marinha e a sua divulgagao.

V9: Vulnerabilidade a ciberameagas, por insuficiente conhecimento e cultura
organizacional no dominio da ciberseguranca.

V10: Reorganizagao da estrutura administrativa e financeira dos sectores incompleta.

POTENCIALIDADES
(STRENGTHS)

S

OPORTUNIDADES
(OPPORTUNITIES)

o

Figura 26b — Analise SWOT da Marinha, perspetiva genética: Vulnerabilidades

POTENCIALIDADES
(STRENGTHS)

VULNERABILIDADES
(WEAKNESSES)

W

S

OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES)

0O1: Crescente valor do mar em termos politicos, militares, econdmicos, culturais, sociais
e ambientais.

02: 4.2 Revolugo industrial, baseada na “internet das coisas”, robotizagdo e inteligéncia
artificial.

03: Financiamento supletivo disponivel para remodelacbes infraestruturais, visando
incrementar a eficiéncia energética.

04: Necessidade de reequilibrio de capacidades na componente naval do Sistema de
Forgas, para convergir para a nova realidade global.

05: Importéancia da cooperacdo interagéncias.

06: Relevéncia da elevagdo do fator tecnoldgico na eficécia e eficiéncia.

O7: Fraca oferta nacional nas areas formativas do mar.

08: Modernizagdo administrativa e digitalizacdo do Estado, como catalisadores da
capacitagdo e transformacdo pela via genética.

09: Desenvolvimento de capacidades de Business Intelligence, e sistema de controlo
financeiro interno estratégico e sectorial, incluindo monitorizagdo financeira plurianual
por projetos (conferida pelo SNC/AP).

010: Compromisso perante a NATO p/ atribuicdo de 2% do PIB para orcamento da
defesa.

Figura 26¢c — Analise SWOT da Marinha, perspetiva genética: Oportunidades
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POTENCIALIDADES VULNERABILIDADES
(STRENGTHS) (WEAKNESSES)

s | w

Figura 26d — Andlise SWOT da Marinha, perspetiva genética: Ameacgas

A metodologia de desenvolvimento estratégico apresentada a jusante estd alinhada
com a sugestdo emanada nos contributos do paradigma estrutural (Monteiro, 2020, p. 58).
As potenciais incompatibilidades e inconsisténcias da matriz foram filtradas e ajustadas.
Foram deduzidas 36 Linhas de Orientacdo Estratégica (LOE), utilizando a metodologia
TOWS (Visual Paradigm, 2021) (Figura 27).

POTENCIALIDADES

Andlise WO (VO) Vulnerabilidades cf. Oportunidades
Abordagem Min/Max
Superar Vulnerabilidades aproveitando Oportunidades

Potencial Estratégico das LOE: Médio

VULNERABILIDADES
(WEAKNESSES)

w

Figura 27 - Analise TOWS para deducéo das LOE
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Para validar as LOE, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas ao Almirante
CEMA, e a 11 oficiais generais da estrutura da Marinha, compreendendo os membros do
CA, os Chefes de Setor (ndo membros do CA) com envolvimento na estratégia genética e o
Diretor de Navios, pelo seu papel fulcral na genética da Marinha. As entrevistas seguiram
um questionario com 43 questes semiabertas dirigidas para as LOE propostas (Apéndice
C), permitindo aos entrevistados expressar aspetos complementares que considerassem
necessario.

A andlise as respostas refletiu uma abrangente concordancia com as LOE propostas
(Apéndice D). Da aplicacdo do critério de validacdo e priorizacdo das LOE (Apéndice C),
foram rejeitadas sete, remanescendo 29 LOE, que foram subsequentemente agrupadas em
alinhamento com os indicadores definidos, resultando em oito Objetivos Estratégicos
Genéticos (OEG) (Quadro 6).

Quadro 6 — Dimensdes, Indicadores e OEG

Dimensdes Indicadores Processo Estratégico
Recursos Materiais | Meios navais OEG1: Gerar meios navais e complementares.
Infraestruturas OEG2: Promover a modernizagdo e a reabilitagdo das
infraestruturas, melhorando a eficiéncia energética.
Recursos Humanos | Recrutamento OEG3: Fomentar o recrutamento.
Formacao OEGA4: Potenciar a qualidade e certificacdo da Formacao
inicial.
Recursos Tecnologia OEGS5: Modernizar a infraestrutura de base tecnologica.
Informacionais Dados OEG®6: Transformar os dados em informacdo util
Recursos Orgamento OEG?7: Racionalizar a utilizagdo do Orgamento.
Financeiros LPM e Financiamento | OEG8: Potenciar o financiamento no &mbito da LPM e de
supletivo fontes supletivas.

Como focos de gestdo da perspetiva genética foram selecionadas as quatro dimensdes
estratégicas, elegendo-se subtemas estratégicos para se constituirem como rumo da execucéo

estratégica (Quadro 7).

Quadro 7 — Focos de gestdo e Subtemas estratégicos

Modelo de andlise Processo estratégico
Conceito Dimensoes Tema Focos de Subtema estratégico
Estruturante Estratégico Gestéo 9

Recurgo_s Material Geracdo de meios
Materiais

Transformagdo Recursos Marinha o .

genética HUManos equilibrada Pessoas Potenciagdo da captagéo
Recursos x . 1 .

L Informacéo Informac&o disponivel

Informacionais
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Recursos

) ) Finangas Otimizacéo financeira
Financeiros

Foi assim possivel extrair as orientacfes para a estratégia genética da Marinha, a partir
dos OEG e LOE validadas (Apéndice E). A anélise as propostas de LOE ndo validadas

permitiu avaliar a pertinéncia da sua manutencao, transformacéo ou abandono (Apéndice F).

6.1. Geracdo de meios

A Marinha deve planear, desenvolver e gerar meios, adequados, capazes e sustentaveis
para a sua capacitacdo e consequente operacao. Tal processo implica:

- Gerar meios navais e complementares (OEG1);
- Promover a modernizagao e a reabilitagdo das infraestruturas, melhorando a eficiéncia
energeética (OEG2).
6.1.1. Gerar meios navais e complementares (OEG1)

A geracdo de meios é o elemento central da existéncia sustentavel da Marinha,
enquanto constituinte da geracio de capacidades dada pela DOTMLPFI. E vital o
desenvolvimento de programas genéticos que dotem a componente naval do Sistema de
Forcas com os meios requeridos, de forma a equilibrar as capacidades nele previstas
(LOE1.01), adequados a realidade presente e futura (LOE1.03). Importa desenvolver os
cenarios e prioridades para o seu reequilibrio (J.N. Palma, entrevista presencial, 28 outubro
2020) seguindo um racional de Capabilities-Based Planning (Mazarr M.; Best, K.; Laird,
B.; Larson, E., 2019, p. 14) (LOE1.04). O foco reside primordialmente na geracdo interna
de capacidades, com excecdo de duas &reas de geragdo integrada como s&o a cibernética e a
saude.

No contexto nacional, onde a escala da Marinha decorre da capacidade economica de
Portugal, e da alocacdo de recursos a Defesa, dificilmente se poderd ambicionar uma escala
que viabilize uma obtencéo e sustentacdo de meios de forma autdnoma, especialmente nos
mais capacitados (ex. fragatas, submarinos, navios logisticos, etc.), pelo que a opg¢édo por
programas cooperativos nacionais e internacionais (LOE1.02), numa base de Pooling &
Sharing, e potenciando as opera¢Ges com atuacdo particular, conjunta, combinada, ou
interagéncia, sdo essenciais para a sua racionalidade econdmica (J.N. Palma, op. cit.). Foram
identificados pelos decisores de topo da Marinha, no &mbito das entrevistas os cinco fatores

caracterizadores de uma cooperagdo internacional mais importantes para o estabelecimento
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de programas genéticos cooperativos, como sendo: interesse estratégico; interesse
econdmico; abordagem aos sistemas "birth to grave"; transferéncia de tecnologia, €;
capacitacdo nacional.

Como corolario das LOE1.02, 1.04 e 1.01, surge, no contexto de atuacdo conjunta,
combinada, ou interagéncia, a importancia da interoperabilidade (PwC, 2014, p. 17) como
um requisito imperativo nos programas genéticos (LOE01.08).

Ao nivel da genética dos meios, € fulcral edificar uma abordagem integrada ao ciclo
de vida, para assegurar a sustentacdo das capacidades desde a sua génese até ao final da sua
vida (LOEO01.10), assegurando o financiamento em sede de LPM. Para tal, importa que exista
doutrina e ferramentas para planear, estruturar e financiar as capacidades em génese,
sustentadas desde a edificacdo até ao final da vida (LOE1.05), vertidas num planeamento
integrado dos programas genéticos de meios navais refletindo as necessidades associadas
(LOEL.06). Esta abordagem de gestdo integrada devera ser potenciada através do Programa
Intersectorial de Renovagdo da Esquadra (PIRE), edificando a iniciativa estratégica de
“Gestdo Integrada de Capacidades” (LOE.1.09).

De forma concorrente, importa inovar, simplificar, e reduzir os custos de obtencao,
potenciando solugdes COTS (Farr & Faber, 2019, p. 270) na adogdo de tecnologias
emergentes incorporadas nos programas genéticos (LOEO01.07). Assim, foram identificadas
pelos decisores no decurso das entrevistas, as cinco tecnologias emergentes mais
importantes, para incorporacdo nos meios navais, pela via genética: inteligéncia artificial,
realidade aumentada, veiculos auténomos, automacdo e controlo avancgado, e sistemas
operacionais (ex. CMS, SINGRAR, etc.).

Estas sdo quase coincidentes com as cinco areas de conhecimento emergente mais
importantes para o futuro do conhecimento da Marinha, na visao dos decisores: inteligéncia
artificial; veiculos autbnomos; automacéo e controlo avancado; Oceanografia e Hidrografia,
e; sistemas operacionais (ex. CMS, SINGRAR, etc.).

6.1.2. Promover a modernizacdo e a reabilitacdo das infraestruturas,
melhorando a eficiéncia energética (OEG2)

As infraestruturas sdo um dos pilares da capacitacdo ao nivel dos meios (Marinha

Portuguesa, 2018e, p. 6), que pela contracdo dimensional da Marinha, e exiguidade de

financiamento a elas destinado, as dificuldades na aplicabilidade da LIM (A.C. Céandido,
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entrevista presencial, 20 margo 2021) tem relevado a necessidade de obtencdo de fontes de
financiamento supletivo para a sua reabilitacdo (LOE2.01).

Os processos genéticos associados as infraestruturas devem promover a incorporagédo
de tecnologias potenciadoras de eficiéncia energética e ambiental na sua reabilitacdo
(LOE2.02) (Resolucao do Conselho de Ministros n.° 20/2013, Diério da Republica, 1.2 série,
N.° 70, 10 de abril, 2013), para as adequar aos requisitos e necessidades atuais.

6.2. Potenciacao da captacéo

A Marinha tem de ser capaz de captar e recrutar recursos humanos, de forma
continuada e sustentavel, como garante da sua prépria continuidade, o que implica:
- Fomentar o recrutamento (OEG3);

- Potenciar a qualidade e certificagdo da Formacao inicial (OEG4).

6.2.1. Fomentar o recrutamento (OEG3)

No que refere a génese das pessoas, num contexto de profunda transformacéo social e
econdmica, importa caracterizar e desenvolver a atratividade institucional da Marinha.

Nesse contexto, importa maximizar a qualidade, diversidade e aumento do indice
tecnoldgico global da oferta profissional da Marinha (LOE3.01). Estes trés fatores séo
fulcrais para a visibilidade e atratividade junto das atuais geracfes em entrada no mercado
de trabalho (AllWork.space, 2020).

Complementarmente, a Marinha detém o maior p6lo de ensino e formacéo nas ciéncias
e profissfes do mar a nivel nacional, sendo relevante potenciar o valor e carreiras associadas
a forte oferta formativa da Marinha, associada a importancia do mar (LOE.3.02), que a
posicionam como um empregador de exceléncia (Marinha Portuguesa, 2018d, p. 7).

A terceira vertente incide sobre a imagem institucional e a sua divulgacdo adequada
ao valor que representa e possui, ajustada a populacdo alvo. O desafio tecnolégico,
diversidade, e inovacgdo sdo elementos fulcrais a atragcdo da Geracdo Z (Seemiller & Grace,
2019, pp. 312-319). E assim necessario promover uma imagem institucional alinhada com
elevada tecnologia e qualidade de ensino e formacéo (L3.03), a divulgacao da diversidade
da oferta profissional (LOE3.04), e de uma imagem diversificada, inovadora e tecnoldgica
da Marinha (LOE3.05).
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6.2.2. Potenciar a qualidade da Formacao inicial (OEG4)

Um dos elementos diferenciadores da Marinha reside na qualidade do seu ensino e
formacdo profissional, enquanto fator potenciador de atratividade (Marinha Portuguesa,
2018a, p. 13).

A evolucdo tecnoldgica, social e humana reforcam a importancia de consolidar a
qualidade e a certificacdo do ensino e formacéo inicial como potenciador de atratividade
(LOE4.02), e em paralelo de reforcar a Formacéo Profissional (Marinha Portuguesa, 2018d,

p. 5) com enfoque na qualidade da oferta de formacéo inicial da Marinha (LOE4.01).

6.3. Informacé&o disponivel

A Marinha deve deter capacidade de geracdo, validacdo, retencdo, disseminacdo e
utilizacdo da informacao transversal e verticalmente pela organizacdo, de forma eficiente,
segura, flexivel, pronta e interoperativa (Marinha Portuguesa, 2005d, p. 4.1). Tal processo
implica:
- Modernizar a infraestrutura de base tecnologica (OEG5);

- Transformar os dados em informacéo util (OEGH6).

6.3.1. Modernizar a infraestrutura de base tecnolégica (OEGD5)

A IBT pressupde a existéncia de uma “rede global da Marinha com adequada largura
de banda, robusta e fiavel, flexivel e moével, segura e interoperavel, capaz de disponibilizar
a informag&o, no tempo exacto e nos locais correctos” (Marinha Portuguesa, 2005d, p. 2.2).

Estando a maioria dos requisitos assegurados pelo investimento e desenvolvimento da
IBT, o foco reside em assegurar a seguranca desta, enquanto vetor fulcral da capacidade.
Assim, é inquestionavel desenvolver uma cultura de ciberseguranca na organizagdo
(LOES.01) que permita as pessoas deterem conhecimento e percecdo dos riscos, ameacas, e
comportamentos a adotar enquanto utilizadores de sistemas de informacéo.

Consequentemente, importa maximizar as sinergias e financiamento no ambito da
modernizacéo e digitalizacdo do Estado para consolidar a capacidade de protecdo cibernética
(LOES.02).

Numa Otica interna, releva a necessidade de consolidar o Programa Intersectorial para
a Transicdo Digital (PIDigi), atribuindo elevada prioridade a protecgdo cibernética e respetiva
capacitacao (LOES5.03).
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6.3.2. Transformar os dados em informacéo util (OEG6)

Enquanto segundo pilar da capacidade cibernética, a gestdo da informacdo (Marinha
Portuguesa, 2005d, p. 2.2), na Otica genética, reside essencialmente na capacidade de gerar
informacdo a partir de dados, constituindo a transicdo inicial na piramide DIKW (Jennex,
2009, p. 2).

Este agregar de valor, que reflete a transformacdo e organizagdo dos dados por
significados, obriga a uma crescente profusdo da digitalizacéo na organizacéo, e dos sistemas
(software) que os capacitam. Assim importa promover a elevacdo do indice tecnolégico, a

digitalizacdo, modernizacéo e disseminagéo das Tl (LOE6.01)

6.4. Otimizacao financeira

Os recursos financeiros, sendo escassos, compelem a um permanente foco na sua
gestéo eficiente, otimizada. Tal implica:
- Racionalizar a utilizagdo do Or¢camento (OEG7);

- Potenciar o financiamento no ambito da LPM e de fontes supletivas (OEGS).

6.4.1. Racionalizar a utilizagdo do Orgcamento (OEG7)

Sendo o Orgamento anual um elemento de financiamento com durabilidade
temporalmente limitada e quantitativamente exiguo, importa garantir uma utilizacéo racional
deste recurso. Detém particular relevancia o implantar da capacidade de Bl e controlo
financeiro estratégico e sectorial (LOE7.01), em articulagdo com a reorganizagdo
administrativa e financeira dos sectores (LOE7.03) (Marinha Portuguesa, 2018b, pp. E-2).

Associada a essa transformacéo é importante consolidar a capacidade de planeamento,
controlo e gestdo financeira por projetos (SNC-AP) (LOE7.02), explorando as

potencialidades que a nova regulamentacéo proporciona.

6.4.2. Potenciar o financiamento no ambito da LPM e de fontes
supletivas(OEGS8)

Como anteriormente referido, o contexto atual e futuro perspetivam uma crescente

importancia do mar e da defesa, mercé da evolucdo no contexto geopolitico, social,

econdmico e que relevam a oportunidade de potenciar essa vantagem, no aumento do

financiamento de investimento e supletivo atribuido a Marinha (LOE8.01), especialmente
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nos programas genéticos em sede de LPM, e da captacdo de financiamento supletivo para
reabilitagdo de infraestruturas (LOE8.03).

Foram selecionadas pelos decisores estratégicos, como sendo as trés caracteristicas
relevantes que as fontes de financiamento para a vertente genética devem deter:
plurianualidade do financiamento; previsibilidade do financiamento no longo prazo (10
anos), e; capacidade de transicdo de saldos (entre anos econdémicos e fiscais).

Paralelamente, dever-se-4 completar a reestruturacdo administrativa e financeira dos
setores maximizando sinergias e financiamento da modernizacao e digitalizacdo do Estado

(LOEB8.02), para permitir uma real potenciacao do financiamento para emprego genético.

6.5. Mapa de estratégia genética

Considerando os elementos anteriormente explanados e justificados, particularmente
0s OEG, e suas LOE, é possivel extrair o mapa da estratégia genética da Marinha, integrando
os elementos essenciais de caracterizacdo dessa estratégia, enquadrados pelo tema

estratégico da perspetiva genética (Figura 28).
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Figura 28 - Mapa da estratégia genética da Marinha

6.6. Sintese conclusiva e resposta a Questao Central

Face ao anteriormente exposto, e em resposta a QC, conclui-se que a transformacéo

genética da Marinha, deve ser definida por oito OEG e 29 LOE, obedecendo a quatro

subtemas estratégicos:

Geracao de meios;

Potenciacéo da captacéo;

Informacéo disponivel,

Otimizacao financeira.
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7. Conclusdes

Seguindo a MIC, o presente estudo requereu o estabelecimento de quatro QD, uma por
dimensao estratégica para permitir atingir os respetivos OE, e com estes responder a QC e
atingir subsequentemente o OG.

Em resposta & QD1 e cumprimento do OE1L, referente & dimensdo dos Recursos
Materiais, foi apresentada a necessidade de desenvolver uma abordagem a génese de
capacidades de forma estruturada e planeada para a integralidade do ciclo de vida, buscando
o equilibrio de capacidades sustentaveis, e ainda com enfoque na eficiéncia energética e
neutralidade ambiental das capacidades. Paralelamente, foi reforcada a necessidade de
assegurar a sustentagdo dos meios, gerando o OSE como pedra basilar dessa capacidade. Os
indicadores selecionados foram: Meios navais, e Infraestruturas.

Em resposta a QD2 e cumprimento do OE2, referente a dimensao dos RH, foi discutida
e fundamentada a necessidade de uma estratégia integrada de RH com foco na atratividade
perante a Geracdo Z. Essa atratividade deverd ser potenciada pela oferta tecnoldgica,
diversificada, desafiante, com perspetiva de uma carreira evolutiva e recompensadora.
Paralelamente, a oferta de formacao profissional e ensino inicial de elevada qualidade é um
fator diferenciador e potenciador de atratividade. A promogéo de uma imagem institucional
adequadamente alinhada com o anteriormente referido é essencial. Os indicadores adotados
foram: Recrutamento e Formacdo inicial.

Em resposta a QD3 e cumprimento do OE3, relativa a dimensdo dos Recursos
Informacionais, foram fundamentadas a importancia da capacidade de geracédo de dados, e
criagdo de software que permita a transformacdo desses dados em informacdo e
conhecimento, como elemento basilar da genética desta dimensdo. Por outro lado, a
relevancia da tecnologia, materializada na IBT, capaz, evolutiva, adaptativa e segura, foi
discutida. Os indicadores selecionados foram dados e tecnologia.

Em resposta a QD4 e cumprimento do OE4, no referente a dimensdo dos Recursos
Financeiros, foi concluida a relevancia de uma gestao financeira eficiente, concretizada por
uma otimizacdo de recursos orgamentais, e pela transformacédo do racional de alocagédo de
fontes de financeiramente, apoiado em capacidades de Bl e gestdo financeira estratégica. Os
indicadores adotados foram Orgcamento, e LPM e Financiamento Supletivo.

Em resposta a QC, e ao atingir do OG, a transformacéo genética da Marinha deve ser
definida por oito OEG e 29 LOE. As LOE, agrupadas por OEG, que constituem a estratégia
genética da Marinha, sdo apresentados no Apéndice E, obedecendo a quatro subtemas
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estratégicos: geracdo de meios, potenciacdo da captacdo, informacdo disponivel, e
otimizacdo financeira. O mapa da estratégia genética (Figura 27) resume e enquadra os OEG.

Para além dos aspetos referidos, os principais contributos que o presente trabalho
proporciona, pela sua inovagdo, podem ser sucintamente descritos como:

- Presenca das 4 dimensdes da estratégia genética, pela consolidacdo da dimensdo das
Financas, e introducdo da dimensdo da Informacdo. Deste facto resulta uma maior
consisténcia, integracdo e transversalidade da estratégia;

- Desenvolvimento da matriz de capacidades vs. recursos (e meios) por dimenséo
estratégica, um instrumento de gestdo estratégica multidimensional integrada, que se
considera ser um instrumento potencialmente valioso para a gestdo estratégica, e
edificacdo da genetica da Marinha. Podera ser particularmente Util na determinacdo dos
patamares de exequibilidade de capacitacdo da Marinha, em funcdo dos recursos
financeiros disponiveis, como preparacdo para a proxima negociacao da LPM.

Outra aplicacdo da matriz sera a estruturacdo e validacdo dos niveis de ambicdo de
capacitacdo, visando gerar contributos ascendentes numa proxima revisdo da
documentacao estratégica supra, ou seja, do Sistema de Forgas;

- Planeamento e edificagdo duma abordagem integrada ao ciclo de vida das capacidades,
baseada na avaliacdo multidimensional pela matriz referida, determinando 0s recursos
por dimens&o requeridos para gerar essas mesmas capacidades, e permitindo validar e
definir previamente os niveis de ambicdo para essa mesma capacitacao;

- Em termos das mudancas de paradigma, relativamente ao ainda vigente (Marinha
Portuguesa, 2005c¢):

e Mudanca do paradigma das pessoas, com enfoque na atratividade da oferta perante
a geracdo a captar, e na consolidacdo da qualidade da formacdo e ensino iniciais;

e Evolugéo do paradigma do material para uma abordagem integral do ciclo de vida
das capacidades, equilibradas e equilibrantes, e sustentavel (este Gltimo com a
geracdo do OSE, enquanto pilar da sustentacdo dos meios);

e Definigdo do paradigma da informag&o, com foco nos dados e na tecnologia;

e Evolugéo do paradigma das finangas, sempre com foco na otimizagéo financeira,
pela capacidade de gestdo, novo racional de alocagéo de fontes de financiamento,

e obtencéo de fontes supletivas de financiamento.
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Sendo o tema estratégico da estratégia genética uma Marinha Equilibrada, este
equilibrio so sera efetivo, se a capacitacdo gerada for adequada a satisfacdo dos requisitos, e
sobretudo sustentavel no tempo.

Do desenvolvimento do presente trabalho resultam algumas recomendacgdes no que

refere a estratégia transformacional genética. Recomenda-se:

a prossecucdo e a continuidade na adocdo da abordagem multidimensional integrada,
longitudinal e transversalmente, essencial para assegurar a capacitacédo e sustentabilidade
da Marinha;

- que a estrutura de informacdo multidimensional da matriz e seus modelos de suporte,
sejam refletidos num mddulo do sistema de BI, e que este detenha a capacidade de
integrar informacéo bidireccionalmente com EPM;

- gue a dimensdo informacdo seja mais aprofundada e desenvolvida em sede de revisdo
antecipada da estratégia genética;

- que a matriz de gestdo multidimensional seja empregue na preparagdo para 0

planeamento e negociacao da proxima revisao da LPM.
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Apéndice A — Corpo de Conceitos

= Business Analytics: uma disciplina avangada do Business Intelligence, destinada a criar valor, a partir de
dados e informacdo para quantificar e contextualizar conteildos uteis para a decisdo (Min, 2016, p. 3.1.).

= Business Intelligence: disponibilizacdo de informagdo analitica diretamente ao utilizador dentro do
contexto dum processo ou atividade, e por vezes através de ferramentas de produtividade, agregando e
sintetizando dados e informacdo de fontes disseminadas e heterogéneas (The Economist Intelligence Unit,
2006, p. 4).

= Capacidade: habilidade para produzir um efeito que é necesséario atingir. O efeito é resultado de uma acéo
ou conjunto de acbes produzidas pela capacidade. Uma capacidade consistira numa integracdo e
articulacdo de uma ou mais componentes funcionais: Doutrina, Organizacdo, Treino, Material, Lideranca,
Pessoal, Facilidades (infraestruturas) e Interoperabilidade (DOTMLPFI) (Supreme Allied Commander
Transformation, 2006).

= Ciberseguranca (Cybersecurity): a aplicacdo das melhores préticas para assegurar e preservar a
confidencialidade, integridade, e disponibilidade da Informacg&o digital e a seguranca das pessoas e dos
ambientes informacionais (Moschovitis, 2018, p. 20).

= Conceito Estratégico Naval (CEN): Estabelece o conceito de a¢do da Marinha no cumprimento das
missdes que Ihe estdo atribuidas. Identifica os objetivos estratégicos navais, as funcdes exercidas pela
Marinha e as orienta¢des para a estratégia genética, estrutural e operacional. (Marinha Portuguesa, 2015b,
p. 3.8).

= Conhecimento: uma combinacdo de dados e informacdo, a qual é adicionada opinido pericial,
competéncias e experiéncia, resultando num bem valioso que apoia o processo de decisdo. (Serrat, 2017).

= Dados: Elementos discretos de Informacéo, factos objetivos, afericdes ou observagdes, que podem ser
analisados, e a partir da qual “informacdo compreensivel ou inteligivel” pode ser deduzida. (Serrat, 2017).

= Diretiva Estratégica da Marinha (DEM): Traduz a visdo estratégica do CEMA para cada mandato, em
objetivos genéticos, estruturais, operacionais e de missdo prioritarios e nas respetivas linhas de acdo de
comando e de administracéo superior da Marinha. Assenta numa andlise realizada ao ambiente externo e
interno. (Marinha Portuguesa, 2015a, p. 3.17).

= Disponibilidade: conjunto de préticas e ferramentas destinadas a assegurar o acesso atempado a dados e
informacdo, ou uma capacidade (Moschovitis, 2018, p. 18).

» Estratégia estrutural: Tem por objetivo a detecdo e analise das vulnerabilidades e das potencialidades
existentes, com vista a definicdo das medidas mais adequadas, incluindo a criagao de novas estruturas, que
conduzam & eliminac&o ou atenuacdo das vulnerabilidades, a um reforgo das potencialidades e, em ultima
analise, a um melhor rendimento dos meios ou recursos. (Couto, 1988, p. 232).

= Estratégia estrutural: Estratégia destinada a compor, organizar e articular os meios (dispor). (Ribeiro,
2009, p. 32).

= Estratégia genética: Tem por objeto a invengado, construgdo ou obtencdo de novos meios, a colocar a
disposicdo da estratégia operacional, no momento adequado, e que sirvam o conceito estratégico adotado
e tendo em atencdo a evolugdo previsivel da conjuntura. (Couto, 1988, p. 231).

= Estratégia genética: Estratégia destinada a gerar e criar novos meios (edificar). (Ribeiro, 2009, p. 32).
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Estratégia operacional: Trata da concecdo e execucdo da manobra estratégica ao nivel dos grandes
subordinados (caso, na estratégia militar, dos responsaveis pelos teatros de guerra e teatros de operagdes).
(Couto, 1988, p. 231).

Estratégia operacional: Estratégia destinada a utilizar os meios (empregar). (Ribeiro, 2009, p. 32).
Formacao inicial: a aquisi¢do de saberes de natureza militar-naval, sociocultural e cientifico-tecnoldgica,
indispensaveis ao ingresso dos militares e progressdo nas respetivas categorias e classes e ao exercicio
qualificado dos correspondentes cargos e atividades profissionais. (Marinha Portuguesa, 2017, p. 2.7).
Geracdo Z: geracdo nascida entre 1996 e 2011, sofisticada e multicolor em como abordam o mundo,
rejeitando organizag6es sem um historial de marca e contetdo (Witt & Baird, 2018, pp. 2-5)

Gestdo do Conhecimento: A Gestdo explicita e sistematica de processos que permitem identificar
recursos vitais de conhecimento individual e coletivo, para serem identificados, criados, armazenados,
partilhados, e utilizados para beneficio. (Serrat, 2017).

Informagdo: qualquer comunicagdo ou representacdo de conhecimento tais como factos, dados, ou
opinides, em qualquer meio ou forma, incluindo textual, numérica, grafica, cartografica, narrativa ou
audiovisual, e colocada numa forma que possua estrutura e significado. (Serrat, 2017).

Infraestrutura de Base Tecnoldgica: compreende 0s servicos de transporte, seguranga, armazenamento
e processamento de informacéo, que interliga as unidades da Marinha, no mar e em terra, bem como das
forcas destacadas. Permite uma partilha segura da informacéo [...] na Marinha, inter-ramos, com outras
redes nacionais, com a NATO, UE e outros organismos internacionais. Assenta numa rede global da
Marinha e num conjunto aplicacional coerente, fidvel e interoperavel, capaz de suportar os sistemas de
informacgdo e comunicagdo [...] (Marinha Portuguesa, 2012, pp. 3-3).

Inovacao: Novos produtos e processos, e melhorias tecnoldgicas significativas em produtos e processos,
que resultam da utilizagdo de novas ideias, produtos ou métodos onde ainda ndo tenham sido previamente
aplicados. (European Council, 2012).

Integridade: conjunto de praticas e ferramentas (ou controlos) destinadas a proteger, manter, e assegurar
a precisao e completude de dados e informacdo ao longo do seu ciclo de vida (Moschovitis, 2018, p. 18).
Integridade da Informacéo: a confiabilidade e adequabilidade da informac&o sobre um determinado
assunto, para o fim pretendido (Moschovitis, 2018, p. 18).

Inteligéncia Artificial: um conjunto de ciéncias, teorias e técnicas cuja finalidade é reproduzir as
valéncias e capacidades cognitivas dum ser humano por uma maquina. Refere a sistemas que demonstram
um comportamento inteligente, ao analisarem o seu ambiente e tomando a¢des, com um determinado grau
de autonomia, para atingir determinados objetivos. (Ranschaert, Morozov, & Algra, 2019).

Internet das Coisas (Internet of Things): uma rede de informacéo, composta por equipamentos de uso
comum, industriais ou domésticos, que funcionam como periféricos e sensores que comunicam com o
controlador, que atua na funcdo primaria da rede (Moschovitis, 2018, p. 32).

Manutencéo: todas as acdes executadas para manter em condicdes especificadas, ou repor a sua condicao,

até ao final da sua utilizacdo, incluindo inspecionar, testar, manter, modificar. (North Atlantic Treaty

Organization, 2019, p. 79).
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= Missdes Setoriais: Definem as orientagcfes necessarias a atuacdo dos setores da Marinha. Estdo
estabelecidas no Decreto-Lei que regula a organica da Marinha e no respetivo Decreto Regulamentar.
(Marinha Portuguesa, 2005e, p. 9).

» Paradigmas da Transformacdo: Referéncias para a transformacdo da Marinha, necessarias a sua
permanente adaptacéo nos dominios genético, estrutural e operacional, aos requisitos do cumprimento das
missdes. (Marinha Portuguesa, 2005b)(CEMA, 20054, p. 2).

= Paradigma Estrutural: Estabelece as medidas necessarias para definir a composicéo, a organizacdo e a
articulacdo dos meios materiais e humanos que integram capacidades coerentes, interdependentes e
colaborantes, recorrendo a inovacéo e a sistemas de apoio a decisdo, para promover a simplificacdo e a
racionalizagdo de processos e de recursos. (Marinha Portuguesa, 2015a, pp. 3.11-3.12).

» Paradigma Genético: Estabelece orientagdes concretas para a edificacdo harmoniosa e balanceada das
capacidades, fixando as medidas necessarias para edificar recursos materiais e humanos, que integram
capacidades diversificadas, integraveis e conjugaveis, a disponibilizar para as opera¢gbes no momento
adequado. (Marinha Portuguesa, 2015a, pp. 3.10-3.11).

= Paradigma Operacional: Estabelece as medidas necessarias ao aprontamento (preparacdo e treino), ao
empenhamento (sustentacdo e emprego) dos meios em pessoal, material e informacgdo, segundo
capacidades expedicionarias, jurisdicionais e decisérias. (Marinha Portuguesa, 2015a, pp. 3.10-3.11).

= Programa intersectorial: Programa cuja natureza implica a realizacdo de atividades por mais do que um
setor, requerendo uma acdo transversal e concertada dos setores envolvidos, pelo que a respetiva
coordenacdo e controlo é assumida pelo EMA. (Marinha Portuguesa, 2015a, pp. 4.35-4.36) (Marinha
Portuguesa, 2018a, p. 25).

» Recursos Informacionais: Informacg&o e recursos associados, tais como Pessoal, equipamentos, fundos
(financeiros), e tecnologia de informacdo. (National Institute of Standards and Technology, 2006, p. 7).

= Salvaguarda da informacéo: medidas que protegem e defende a informac&o e os sistemas de informacao,
garantindo a sua disponibilidade, integridade, autenticidade, confidencialidade, e ndo repudiamento. Estas
medidas incluem medidas para proporcionar o restauro dos Sistemas de Informacgdo, incorporando
capacidades de protecéo, detecdo e reacdo. (Nieles, Dempsey, & Pillitteri, 2017, p. 79).

= Sistema de Informacdo: um conjunto discreto de recursos organizados para coletar, processar, manter,
usar, partilhar, disseminar, e alienar/destruir informacéo. (Nieles, Dempsey, & Pillitteri, 2017, p. 79)

» Sustentabilidade: a capacidade de um equipamento, sistema, meio, manter o nivel de performance
necessario na duracéo requerida para alcangar os seus objetivos (US DoD, 2021, p. 206).

= Tecnologias de Informac&o e Comunicagéo: qualquer conjunto organizado de recursos e procedimentos
unidos e regulados por interacdo ou interdependéncia para cumprir um conjunto especifico de fungdes.
(Nieles, Dempsey, & Pillitteri, 2017, p. 80).

= Valéncias (Capabilities): conjunto de competéncias e a afericdo da competéncia no produto gerado,
normalmente representando a capacidade para gerar valor (Moschovitis, 2018, p. 51).

= Vulnerabilidade: ponto fraco num sistema de informacdo, em procedimentos de seguranca, controlos
internos, ou na sua implantacéo, que pode ser explorada ou despoletada por uma ameaca (Moschovitis,
2018, p. 33).
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Apéndice B — Anélise SWOT da Marinha, perspetiva genética

POTENCIALIDADES (STRENGTHS)

P1: Forte identidade e quadro de valores proprios,
com flexibilidade e adaptabilidade ao contexto
exterior.

P2: Conhecimento residente para
acompanhamento e fiscalizacio de programas
genéticos.

P3: Disponibilidade e capacidade para programas
genéticos cooperativos.

P4: Qualidade dos sistemas de ensino e formacio.
P5: Diversidade e abranpgéncia de oferta
profissional.

P6: Predisposicio do pessoal para utilizar novas
ferramentas, incluindo Tecnologias de Informacio.
P7: Capacidade de captacio de financiamento
supletivo.

P&: Capacidade de controlo financeiro ao nivel da
execucio.

VULNERABILIDADE S (WEAKNESSES)

WV 1:Falta de meios nas capacidades da componente
naval do Sistema de Forgas.

V2: Envelhecimento e obsolescéncia acentuada da
esquadra e outros elementos das capacidades.

V3: Lacunas no planeamento, estruturacio e
financiamento da sustentacio das capacidades,
desde a edificacio até ao final da vida.

V4: Atraso na adogio de tecnologias emergentes
para cobrir novas dimensdes operacionais.

V5: Interoperabilidade dos meios com reduzida
abrangéncia.

V6: Envelhecimento e
infraestruturas.

V7: Recursos Humanos de dificil recrutamento,
insuficientes e envelhecidos.

V8 Falta de consonincia entre a dimensio e
diversidade do produto institucional da Marinha e
a sua divulgacio

V9. Vulnerabilidade a ciberameagas por
insuficiente conhecimento e cultura organizacional
no dominio da ciberseguranca.

V10- Reorganizacio da estrutura administrativa e
financeira dos sectores incompleta.

obsolescéncia  das
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Apéndice C — Respostas as entrevistas semiestruturadas dos dirigentes da Marinha

LOE Questdo CEMA VCEMA COA COMNAV | DGAM SM SP CEN DGIH DN SF STI Indice Critério
ALM VALM VALM VALM VALM VALM VALM CALM CALM CALM CALM COM desvio relativo
(YO o [o N N 11 R = R o T (s M oo I RS ST = W O O T (o [[o ORI NHOLE [l S.Marques | V.Soares | J.Pires | A.Domingos | C.Rogue 1D<=2,0
4.01 Concorda em reforgar a Formagéo Profissional com S S S S S S S TN S TS TS TS 1,50
enfoque na qualidade da oferta de ensino e formagéo
inicial da Marinha?
4,02 Concorda com consolidar a qualidade do ensino e S S S S S S S TN S TS TS S 1,25
formagdo inicial como potenciador de atratividade?
3.01 Concorda com maximizar a qualidade, diversidade e S S S S S S S N S S S TS 1,25
aumento do indice tecnolégico global da oferta
profissional da Marinha para potenciar a sua
atratividade?
3.04 Considera relevante promover a divulgacéo da S S S S S S S S S S TS S 0,25
diversidade da oferta profissional para potenciar o
recrutamento?
3.02 Concorda com potenciar a forte oferta formativa da S S S S S S S 1D S TS TS S 1,00
Marinha associada a importancia do mar?
3.03 Concorda com promover a imagem institucional da S S TS S S S S S S TS S 0,50
Marinha alinhada com elevada tecnologia e
qualidade de ensino e formagao?
Concorda em reforcar a divulgagdo da imagem TS S TS S S S S S S S
diversificada, inovadora e tecnolégica da Marinha?
2.01 Considera relevante captar financiamento supletivo S S S S S S TN S TS S TS TS 1,50
para reabilitacdo de infraestruturas?
2.02 Concorda com o reabilitar de infraestruturas S S S S TS S S S S S TS S 0,50
incorporando tecnologias energética e
ambientalmente eficientes e corretas?

Concorda com desenvolver os programas genéticos,
visando o reequilibrio de capacidades da componente
naval do Sistema de Forcas?

Concorda com desenvolver programas genéticos
cooperativos, nacionais e internacionais, para a
capacitagdo da componente naval do Sistema de
Forcas?

Quais 0s cinco dos seguintes fatores caracterizadores
de uma cooperagdo internacional, considera como
sendo os mais importantes para o estabelecimento de
programas genéticos cooperativos:

Interesse Estratégico

Interesse Econédmico

Abordagem aos sistemas "birth to grave"
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Transferéncia Tecnologia
Aumento indice tecnolégico
Capacitacdo Nacional
Parceria Industria Nacional
Fluxo econémico bidirecional S
Balango econémico equilibrado S S S
Potenciagéo da exportacdo S S S
Potencial volume negécios
Elevado valor acrescentado S S
Custo mais baixo S S S
Proactiva & amistosa
Qutros. Quais?
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1.03 Concorda em capacitar a componente naval do TS S S S S S TN TN S S S S 1,75
Sistema de Forgas com meios navais adequados a
nova realidade geopolitica, politica, econémica e
social?

1.06 Considera importante desenvolver um planeamento S S S S S S S S S S S S 0,00

integrado dos programas genéticos estruturantes de
meios navais refletindo as necessidades associadas?

Considera  relevante  desenvolver cenérios e
prioridades para o reequilibrio da componente naval
do Sistema de Forcas no contexto de crescente
importancia do mar?

Quais as cinco tecnologias emergentes, dentro das
seguintes, que considera serem mais importantes
para o futuro da Marinha, no que refere a

incorporacdo nos meios navais, pela via genética:

Inteligéncia Avrtificial S S S S S S S S
Realidade Aumentada S S S S S S S S S 9
Veiculos Auténomos S S S S S S S S S S 10
Automacdo e controlo avangado S S S S S S S S S S S 11
Energias renovaveis e sustentaveis S S S 3
Sistemas ambientalmente neutros S S 2
Sistemas Operacionais (ex. SINGRAR) S S S S S S 6
Qutras. Quais? S 1
1.05 Considera importante  desenvolver doutrina e S S S TS S S S S S S S S 0,25

ferramentas para planear, estruturar e financiar as

capacidades em génese, sustentadas desde a

edificacdo até ao final da vida?

Considera relevante desenvolver um nicho de
exceléncia em tecnologia de ponta e inovagao ligados
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ao mar e a defesa, como polo gerador de valor
acrescentado e sinergias?

Quais as cinco areas de conhecimento emergente,
dentro das seguintes, que considera serem mais
importantes para o futuro da Marinha, no que refere
a Marinha centrar o seu conhecimento e nicho de
exceléncia, para o futuro:

Navegacdo Electrénica S S S S S 6
Inteligéncia Artificial S S S S S S S 8
Veiculos Auténomos S S S S S S S S S 9
Automacdo e controlo avancado S S S S S S S S 8
Oceanografia e Hidrografia S S S S S S S S S S S 11
Energias renovéveis e sustentaveis 0
Sistemas ambientalmente neutros 0
Sistemas Operacionais (ex.SINGRAR) S S S S S S S S S 10
Outras. Quais? 1

Considera  relevante  potenciar o  Programa
Intersetorial de Renovagdo da Esquadra (PIRE),
edificando a iniciativa estratégica de “Gestdo
Integrada de Capacidades™?

Concorda em edificar uma abordagem integrada ao S S S S S S S S S S S S 0,00
ciclo de vida dos meios, para assegurar a sustentagéo
das capacidades desde a sua génese?

Concorda em potenciar solugdes COTS na adogéo de TS S S TS S S S S S TS TS S 1,00
tecnologias emergentes incorporadas nos programas
genéticos da Marinha?

Concorda com avaliar necessidades e incorporar S S S S S S TS S S S TS S 0,50
interoperabilidade como requisito imperativo nos
programas genéticos?

Concorda com potenciar o contexto de crescente S S S S S S TS S S S S S 0,25
importancia do mar e da defesa, no aumento do
financiamento de investimento e supletivo atribuido a
Marinha?

Quais as trés caracteristicas especificas que diversas
fontes de financiamento podem deter, de entre as
enunciadas, que considera serem relevantes para
vertente genética:

Plurianualidade do financiamento

Previsibilidade e garantia do financiamento
no médio prazo (5 anos)
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Previsibilidade do financiamento no longo S S S S S S S S 8
prazo (10 anos)
Capacidade de transi¢do de saldos (entre S S S S S S S S 8
anos econémicos e fiscais)
Circunscricdo do financiamento ao ano 0
econdmico e fiscal
Progressividade temporal do financiamento 0
(eg retorno IVA)
Carcter supletivo do financiamento S S 2
Qutras. Quais? S 1
8.03 Concorda com o desenvolvimento de programas de S S IND S S TN S S S S S 0,75
captacdo de financiamento supletivo para reabilitagdo
de infraestruturas?
8.02 Concorda em completar a  reestruturagdo S S IND S S S S S TS TS S 0,50
administrativa e financeira dos setores maximizando
sinergias e financiamento da modernizacdo e
digitalizacéo do Estado?
7.01 Concorda em desenvolver capacidades de Business S S TS S S S TS S S TS S 0,75
Intelligence e controlo financeiro estratégico e
sectorial?
7.02 Concorda em consolidar a capacidade de S S TS S S S S S S S S 0,25
planeamento, controlo e gestdo financeira por
projetos (SNC-AP)?
7.03 Concorda com efetuar a reorganizacéo administrativa S TN IND S S S S S 1D S S 1,25
e financeira dos sectores?
6.01 Concorda com promover a elevacdo do indice S S S S S S S S S S S 0,00
tecnolégico, a digitalizagdo, modernizagdo e
disseminacéo das T1?
5.01 Concorda com o desenvolver de uma cultura de S S S S S S S S S S S 0,00
ciberseguranca na organizacéo?
5.02 Concorda com o consolidar da capacidade de S S TS S S S S S S S S 0,25
protecdo cibernética maximizando sinergias e
financiamento no ambito da modernizagdo e
digitalizagdo do Estado?
5.03 Considera relevante consolidar o Programa S S TS TS S S S S TS TS S 1,00
Intersetorial para a Transicdo Digital (PIDigi),
atribuindo elevada prioridade a protecdo cibernética e
respetiva capacitacdo na Marinha?

Metodologia de quantificacdo e Critério de validacdo das LOE

Definicéo do Indicador de Desvio

Quantificacdo do Desvio (Indice de Desvio, ID)

Critério de Rejeicéo

Com o racional do valor crescente representar o desvio ou
divergéncia de  visdo/opinido do  entrevistado
relativamente a questdo formulada, com um indicador de
variacdo linear compreendido num intervalo de 0 a 1.

O indicador de quantificagio do desvio designa-se indice
de Desvio (ID)

Né&o (N): 1 ponto;

Tendencialmente ndo (TN): 0,75 pontos;
Indiferente (IND): 0,5 pontos;
Tendencialmente sim (TS): 0,25 pontos;
Sim (S): 0 pontos;

Sem opinido/Né&o responde (SO/NR): ---.

Sdo  consideradas REJEITADAS (ou NAO
VALIDADAS) as propostas de LOE com Indice de
Desvio superior a 2,0.
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Apéndice D — Deducdo, validacéo e priorizagdo (por potencial estratégico) das LOE extraidas da analise SWOT

Ne LOE | Obtida | Combinacédo | OEG Objetivo Estratégico Linha de Orientagédo Estratégica Dimenséo | Indicador Potencial Idx | Status
por TOWS Genético (OEG) (LOE) Estratégico
RF001.03 8.01 Anédlise SO P1x (01 + 010) OEG8 Potenciar o financiamento no Potenciar o contexto de crescente importanciado mar Recursos LPM e Elevado 0,25 VALIDADA
(PO) ambito da LPM e de fontes e dadefesa, no aumento do financiamento de Financeiros Financiamento !
supletivas investimento e supletivo atribuido a Marinha Supletivo
RF003.02 8.02 Andlise WO V10 x (08 + 09) OEG8 Potenciar o financiamento no Completar a reestruturagédo administrativa e financeira Recursos LPMe Médio 0,50 VALIDADA
(VO) ambito da LPM e de fontes dos setores maximizando sinergias e financiamento da Financeiros Financiamento !
supletivas modernizagé&o e digitalizagcdo do Estado Supletivo
RF002.02 | 8.03 Andlise ST P7x A8 OEG8 | Potenciar o financiamento no Desenvolver programas de captacéo de financiamento Recursos ~LPMe Médio 0,75 | VALIDADA
(PA) ambito da LPM e de fontes supletivo para reabilitagao de infraestruturas Financeiros Financiamento
supletivas Supletivo

RHO001.03 4.01 Andlise SO P4 x (01 +07) OEG4 Potenciar a qualidade da Formacgéo | Reforgar a Formagédo Profissional com enfoque na Recursos Formacéo Elevado 1,50 VALIDADA
(PO) inicial qualidade da oferta de ensino e formag&o inicial da Humanos !
Marinha.
RH002.02 4.02 Andlise ST P4 x (A4 + A5) OEG4 Potenciar a qualidade da Formacéo | Consolidar a qualidade do ensino e formacéo inicial Recursos Formacéo Médio 1.25 VALIDADA
(PA) inicial como potenciador de atratividade. Humanos !

RH003.03

RHO005.02

RH006.02

RH004.02

RHO008.01

Andlise SO
(PO)

Analise WO
(%)
Analise WO
(Vo)
Andlise ST
(PA)
Anélise WA

P5 x (02 + 06)

V7 x (01 +07)

V8 x (06 + O7)

P5 X (A4 + A5)

V8 x A5

Maximizar a qualidade, diversidade e aumento do
indice tecnoldgico global da oferta profissional da
Marinha para potenciar a sua atratividade.

Potenciar a forte oferta formativa da Marinha
associada a importancia do mar

Promover aimagem institucional da Marinha alinhada
com elevadatecnologia e qualidade de ensino e
formacao

Promover a divulgacéo da diversidade da oferta
profissional para potenciar o recrutamento.

Reforgar a divulgagdo da imagem diversificada,
inovadora e tecnolégica da Marinha

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recrutamento

Recrutamento

Recrutamento

Recrutamento

Recrutamento

Elevado

Médio

Reduzido

1,25  VALIDADA

1,00  VALIDADA

0,50 | VALIDADA

0'25 VALIDADA

VALIDADA

0,50
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NO

LOE

Obtida
por

Combinagéo
TOWS

OEG

Objetivo Estratégico
Genético (OEG)

Linha de Orientagédo Estratégica
(LOE)

Dimenséo

Indicador

Potencial
Estratégico

Idx | Status

RMO001.03 2.01 Anélise SO P7 x 03 OEG2 Promover a modernizacéo e a Captar financiamento supletivo para reabilitacédo de Recursos Infraestruturas Elevado 1.50 VALIDADA
(PO) reabilitacdo das infraestruturas, infraestruturas Materiais !
melhorando a eficiéncia
energética.
RM002.02 2.02 Andlise WO V6 x (O3 + 06) OEG2 Promover a modernizagéo e a Reabilitar infraestruturas incorporando tecnologias Recursos Infraestruturas Médio 0.50 VALIDADA
(VO) reabilitagéo das infraestruturas, energética e ambientalmente eficientes e corretas. Materiais !
melhorando a eficiéncia
energética.
RMO004.03 1.01 Andlise SO P2 x (04 + 06) OEG1 Gerar meios navais e Desenvolver programas genéticos, visando o Recursos Meios Navais Elevado 175 VALIDADA
(PO) complementares reequilibrio de capacidades da componente naval do Materiais !
Sistema de Forgas
RM005.03 | 1.02 | Andlise SO P3x (04 +08) OEG1 | Gerar meios navais e Desenvolver programas genéticos cooperativos, Recursos Meios Navais Elevado 1,25 | VALIDADA
(PO) complementares nacionais e internacionais, para a capacitagéo da Materiais
componente naval do Sistema de Forgas
RMO006.02 1.03 Andlise ST | P1x (Al +A2+A3) OEG1 Gerar meios navais e Capacitar componente naval do Sistema de Forgas Recursos Meios Navais Médio 1,75 VALIDADA
(PA) complementares com meios navais adequados a nova realidade Materiais !
geopolitica, politica, econédmica e social.
RM009.02 1.04 Andlise WO V1ix (O1+ 04+ OEG1 Gerar meios navais e Desenvolver cenéarios e prioridades para o reequilibrio Recursos Meios Navais Médio 1.25 VALIDADA
(VO) 010) complementares da componente naval do Sistema de Forgas no Materiais !
contexto de crescente importancia do mar.
RM011.02 1.05 Andlise WO V3x (01 +010) OEG1 Gerar meios navais e Desenvolver doutrina e ferramentas para planear, Recursos Meios Navais Médio 0,25 VALIDADA
(VO) complementares estruturar e financiar as capacidades em génese, Materiais !
sustentadas desde a edificacdo até ao final davida
RM007.02 1.06 Andlise ST P2 x A7 OEG1 Gerar meios navais e Desenvolver um planeamento integrado dos Recursos Meios Navais Médio 0,00 VALIDADA
(PA) complementares programas genéticos estruturantes de meios navais Materiais
refletindo as necessidades associadas.
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N° LOE | Obtida | Combinagédo | OEG Objetivo Estratégico Linha de Orientacédo Estratégica Dimensdo | Indicador | Potencial Idx | Status
por TOWS Genético (OEG) (LOE) Estratégico
RMO017.01 1.07 Andlise WA V4 x Al OEG1 Gerar meios navais e Potenciar solugées COTS na adocéo de tecnologias Recursos Meios Navais Reduzido 1,00 VALIDADA
(VA) complementares emergentes incorporadas nos programas genéticos da Materiais !
Marinha
RMO018.01 1.08 Analise WA V5 x (Al + A2) OEG1 Gerar meios navais e Avaliar necessidades e incorporar interoperabilidade Recursos Meios Navais Reduzido 0,50 VALIDADA
(VA) complementares como requisito imperativo nos programas genéticos Materiais !
RM015.01 1.09 Andlise WA | V2 x (Al + A2+ A7) OEG1 Gerar meios navais e Potenciar o Programa Intersetorial de Renovagéao da Recursos Meios Navais Reduzido 0.00 VALIDADA
(VA) complementares Esquadra (PIRE), edificando a iniciativa estratégica de Materiais !
“Gestéo Integrada de Capacidades”.
RMO016.01 1.10 Andlise WA | V3 x (Al + A2 + A7) OEG1 Gerar meios navais e Edificar uma abordagem integrada ao ciclo de vida dos Recursos Meios Navais Reduzido 0,00 VALIDADA
(VA) complementares meios, para assegurar a sustentagdo das capacidades Materiais !
desde a sua génese
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Apéndice E - Propostas de OEG e LOE validadas

No presente Apéndice, descrevem-se as propostas de LOE validadas, agrupadas por OEG, que constituem o
nacleo da transformacdo da estratégica genética da Marinha.

E.1. Dimensao Material (Recursos Materiais)
= OEG1 Gerar meios havais e complementares

- LOEL.01 Desenvolver programas genéticos, visando o reequilibrio de capacidades da componente
naval do Sistema de Forgas;

- LOEL.02 Desenvolver programas genéticos cooperativos, nacionais e internacionais, para a
capacitacdo da componente naval do Sistema de Forgas;

- LOEL.03 Capacitar componente naval do Sistema de Forgas com meios navais adequados a nova
realidade geopolitica, politica, econémica e social;

- LOEL.04 Desenvolver cenarios e prioridades para o reequilibrio da componente naval do Sistema de
Forcas no contexto de crescente importancia do mar;

- LOEL.05 Desenvolver doutrina e ferramentas para planear, estruturar e financiar as capacidades em
génese, sustentadas desde a edificagdo até ao final da vida;

- LOEL.06 Desenvolver um planeamento integrado dos programas genéticos estruturantes de meios
navais refletindo as necessidades associadas;

- LOEL.07 Potenciar solu¢Ges COTS na adocéo de tecnologias emergentes incorporadas nos programas
genéticos da Marinha;

- LOEL.08 Avaliar necessidades e incorporar interoperabilidade como requisito imperativo nos
programas genéticos;

- LOEL.09 Potenciar o Programa Intersectorial de Renovagdo da Esquadra (PIRE), edificando a
iniciativa estratégica de “Gestdo Integrada de Capacidades”;

- LOEL.10 Edificar uma abordagem integrada ao ciclo de vida dos meios, para assegurar a sustentacéo

das capacidades desde a sua génese.

= OEG2 Promover a modernizacdo e a reabilitagdo das infraestruturas, melhorando a eficiéncia
energeética.
- LOE2.01 Captar financiamento supletivo para reabilitacdo de infraestruturas;
- LOEZ2.02 Reabilitar infraestruturas incorporando tecnologias energética e ambientalmente eficientes

e corretas.

E.2. Dimenséo Pessoas (Recursos Humanos)

=  OEG3 Fomentar o recrutamento

LOE3.01 Maximizar a qualidade, diversidade e aumento do indice tecnoldgico global da oferta
profissional da Marinha para potenciar a sua atratividade;

- LOE 3.02 Potenciar a forte oferta formativa da Marinha associada a importancia do mar;

- LOE 3.03 Promover a imagem institucional da Marinha alinhada com elevada tecnologia e qualidade
de ensino e formacéo;

- LOE 3.04 Promover a divulgacdo da diversidade da oferta profissional para potenciar o recrutamento;
ApdE-1
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LOE 3.05 Reforcar a divulgacdo da imagem diversificada, inovadora e tecnoldgica da Marinha.

= OEG4 Potenciar a qualidade e certificacdo da Formagéo inicial

LOEA4.01 Reforcar a Formagdo Profissional com enfoque na qualidade da oferta de ensino e formacéo
inicial da Marinha;

LOE4.02 Consolidar a qualidade do ensino e formacéo inicial como potenciador de atratividade.

E.3. Dimensao Informacao (Recursos Informacionais)

= OEG5 Modernizar a infraestrutura de base tecnoldgica

LOE 5.01 Desenvolver uma cultura de ciberseguranca na organizag&o;

LOE 5.02 Consolidar a capacidade de prote¢do cibernética maximizando sinergias e financiamento
no &mbito da modernizacéo e digitalizacdo do Estado;

LOE 5.03 Consolidar o Programa Intersectorial para a Transicdo Digital (PIDigi), atribuindo elevada

prioridade a protecdo cibernética e respetiva capacitagdo na Marinha.

= OEGS6 Transformar os dados em informacao Util

LOE 6.01 Promover a elevagéo do indice tecnoldgico, a digitalizagdo, modernizacédo e disseminacao
das TI.

E.4. Dimensao Finangas (Recursos Financeiros)

= OEG7 Racionalizar a utilizagdo do Orgcamento

LOE7.01 Desenvolver capacidades de Business Intelligence e controlo financeiro estratégico e
sectorial;

LOE7.02 Consolidar a capacidade de planeamento, controlo e gestdo financeira por projetos (SNC-
AP);

LOE?7.03 Efetuar a reorganizagéo administrativa e financeira dos sectores.

= OEGS Potenciar o financiamento no ambito da LPM e de fontes supletivas

LOE8.01 Potenciar o contexto de crescente importancia do mar e da defesa, no aumento do
financiamento de investimento e supletivo atribuido a Marinha;

LOES8.02 Completar a reestruturacdo administrativa e financeira dos setores maximizando sinergias e
financiamento da modernizacdo e digitalizacdo do Estado;

LOE8.03 Desenvolver programas de captacdo de financiamento supletivo para reabilitacdo de

infraestruturas.
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Apéndice F — Propostas de LOE néo validadas e sua anélise

Dimensao/ LOE Andlise
Indicador
Recursos Identificar e potenciar | Esta LOE suscitou discordancia em trés dos entrevistados. A
Humanos/ oportunidades de | crise COVID foi considerada conjuntural, ndo estruturante,
Recrutamento | recrutamento geradas pela | pelo que embora considerando que deva ser observado o seu
crise COVID impacto, mas se deverdo alterar as orientacBes estratégicas
nucleares relativamente ao recrutamento dependente deste
facto.
Recursos Consolidar o Programa | Embora sendo globalmente consensual, for reforcado que o
Materiais/ Intersectorial para a | PISAmb ndo deverd ser condicionado pela prioridade em
Infraestruturas | Sustentabilidade reabilitar as infraestruturas, mas sim manter as suas
Ambiental (PISAmb) | iniciativas estratégicas, e dentro destas, convergir para uma
contemplando as | mais eficiente reabilitacdo das infraestruturas. Sdo exemplo
Infraestruturas como | disso a vertente ambiental, e de eficiéncia energética.
prioritdrio  dentro  das
iniciativas estratégicas.
Recursos Criar Gestor Integrado | Esta LOE suscitou discordancia em trés dos entrevistados.
Materiais/ Programas Genéticos para | Foi por estes manifestada a preocupacdo com a grande
Meios Navais | desenvolver uma | abrangéncia que uma funcdo com esta tipologia envolve. Pela
estratégia cooperativa | transversalidade aos setores, ter-se-ia que teria de estar
integrada dos programas | sedeada ao nivel do EMA, podendo ser redundante ou mesmo
genéticos. disfuncional.
Mereceu, porém, a concordancia do ALM CEMA, VALM
VCEMA e VALM SM.
Recursos Desenvolver programa de | Embora relativamente consensual, foi considerado que a
Materiais/ inovacdo e tecnologia a | inovagdo devera ser disseminada e profundida na
Meios Navais | incorporar na renovagdo | organizacao, incorporada através dos programas genéticos, e
das capacidades através | estruturantes, face a ser relevante que a Marinha ndo divirja
de programas genéticos. recursos do seu “core business” na criagdo, gestdo e sobretudo
sustentacdo de um programa de inovacao.
Recursos Consolidar o Programa | Esta LOE suscitou discordancia em dois dos entrevistados.
Materiais/ Intersectorial de Inovagdo | Embora cientes que haverd que desenvolver e estruturar
Meios Navais | (Pllnov) para acelerar a | processos neste ambito, estes ndo deverdo perverter o
adocdo de tecnologias | Programa Intersectorial e as suas iniciativas estratégicas.
emergentes e inovacao
que promovam a
eficiéncia e eficicia em
novas dimensdes
operacionais
Recursos Potenciar a | Esta LOE suscitou discordancia em dois dos entrevistados.
Materiais/ interoperabilidade  para | Embora a interoperabilidade deva ser sempre potenciada, a
Meios Navais | operagdes multiagéncia | Marinha ndo devera ficar geneticamente limitada as opcdes
nos programas genéticos | de terceiros, através de programas que obriguem ao
de capacitacdo comprometimento da Marinha.
Recursos Estruturar cendrios de | Esta LOE suscitou discordancia em dois dos entrevistados.
Materiais/ reequilibrio de | Independentemente das revisdes dos meios que capacitam a
Meios Navais | capacidades vs. meios | componente, que sdo reequacionados em cada revisdo da
navais, na componente | LPM, o mais importante reside em assegurar da sustentacdo
naval do Sistema de | desses mesmos meios.
Forcas, pela via dos
programas genéticos
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Apéndice G — Matriz de Capacidades vs. Recursos, por Dimenséo
G.1. Cenério Sistema de Forcas 2014

G.1.1. Dimensao Recursos Humanos (Pessoas)

5000 g Combate 2 Polu 30 ™ Asimalamento Maritma 4 Dimensédo Pessoas: Cenario SF 2014
i o M,,,‘"f,,,“ ... @ Distribuicio de Pessoas por Capacidade a 25 anos (2021-2046): Componente Operacional

5000 |

W Submarina

® Comando e Controlo Naval

- e
oo
- mm wm Em mm
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2000 R B - -
1000
o

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038 2039 2040 2041 2042 2043 2084 2045 2036

Pessoas

Figura 29 — Dimensao Pessoas: Cenario SF2014, pessoal da Componente Operacional, 25 anos

@ Dimensdo Pessoas: Cenario SF 2014
12000 ] Distribuigdo de Pessoas por Capacidade a 25 anos (2021-2046): Componente Fixa e Operacional

. Lcmpnﬂer\l! Operacianal
lrmnmsmnﬁ?a
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2000
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Figura 30 — Dimensao Pessoas: Cenario SF2014, pessoal das Componentes Operacional e Fixa, 25 anos

G.1.2. Dimensdo Recursos Materiais (Material)

Oceanograficae
Hidrografica
n
24%

Oceanica de Superficie
21

24%

Submarina
3
4%

Projesiio de Forga
7

Patrulhae F\s:alizagéo

34%

It

Dimensao Material
Cendrio SF2014
Quantitativos por capacidade operacional

8%

Guerra de Minas
5
6%

Figura 31 — Dimensdo Material: Cenario SF2014, quantitativos por Capacidade Operacional

G.1.3. Dimenséo Recursos Informacionais (Informag&o)
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120%

Dimensdo Informag3do: Cenario SF2014

Capacitagdo Componente Operacional
100% 100% 100%

100%
91% gy
80% 80%
80%
0% 56%
| 42%
40%
20%
% | I
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120%

Dimensdo Informagdo: Cenario SF2014

Capacitagdo Componente Fixa
100% 100% 100% 100% 100% 100%

100% 100% 100%

60%

Q}‘

Figura 32 — Dimensao Informag&o: Cenario SF2014, profusdo na Componente Operacional e Fixa

G.1.4. Dimens&o Recursos Financeiros (Finangas)

Cooperagdo e Assisténcia ApoioaoDesenvolvimento_ Reservasde Guerra Comando e Controlo Naval

Militar e Bem-estar 122,850 0,000
0,000 0,000 2% 0% Assinalamento Maritimo
0% 0% 0,000
0%

Apoio a Autoridade
Maritima Nacional
73 193

Oceanograficae
Hidrografica
226,165
3%

Patrulha e Fiscalizagdo
1388,410
19%

Guerrade Minas
53,328
1%

Projeéo de Forga
532,546
7%

Submarina
1469,919
20%

Combate 4 Poluigio
0,000
0%

Oceénica de Superficie
3415,322
47%

Dimensdo Finangas

Cenario SF2014
Custo por capacidade a 25 anos
(2021-2046)

Figura 33 — Dimensao Financas: Cendrio SF2014, custo por Capacidade, 25 anos

500

0
2020 2001 202 0083 024 2025 2026 2007 208 2009 2030

Figura 34 — Dimenséo Financas:

2031

2082

Dimensao Finangas: Cendrio SF2014
Distribuigdo de Custo por Capacidade a 25 anos (2021-2046)

-3

200 : : s .
) " I I I I

233032035 0% 2037 03 2030 2040 2041 204 2043 208 04 040

Cenario SF2014, distribungao de Custo por Capacidades Operacionais, 25 anos
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G.2. Cenario Adequado

G.2.1. Dimensdo Recursos Humanos (Pessoas)

5000 Dimens&o Pessoas: Cendrio Adequado

- Distribui¢do de Pessoas por Capacldade a 25 anos (2021-2046): Componente Operacional

4500
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2
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Figura 35 — Dimensao Pessoas: Cenario Adequado, quantltatlvo de pessoal Componente Operacional, 25 anos
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Figura 36 — Dimensao Pessoas: Cenario Adequado, quantitativo pessoal Componentes Operacional e Fixa, 25 anos
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Figura 37 — Dimenséo Pessoas: Componentes Operacional e Fixa - Comparacdo SF2014 vs. Adequado, 25 anos

G.2.2. Dimensdo Recursos Materiais (Material)
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Oceanogréficae
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Quantitativos por capacidade operacional

Oceanica de Superficie
16
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Figura 38 — Dimensdo Material: Cenario Adequado, quantitativos por Capacidade Operacional

G.2.3. Dimens&o Recursos Informacionais (Informagao)

Dimensdo Informagdo
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Figura 39 — Dimenséo Informag&o: Cenario Adequado, profusdo na Componente Operacional e Fixa

G.2.4. Dimensdo Recursos Financeiros (Finangas)

Cooperagioe Assisténcia
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Figura 40 — Dimensao Financas: Cenario Adequado, custo por Capacidade, 25 anos
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Figura 41 — Dimensao Finangas: Cenario Adequado, distnbwgao de custo por Capacidades Operacionais, 25 anos
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Figura 42 — Dimenséo Finangas: Custo de Capacidades Operacionais - Cenario SF2014 vs. Adequado, 25 anos

G.3. Custo de ciclo de vida dos meios

G.3.1. Modelo e Tipologia de custos
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Figura 43 — Custo de ciclo de vida: Lanchas de Fiscalizagdo Costeira, 1 navio (Fases do ciclo)
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Figura 44 — Custo de ciclo de vida: Lanchas de Fiscalizagdo Costeira, 1 navio (Tipo de custos)
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Figura 45 — Custo de ciclo de vida: Lanchas
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G.2.1. Influéncia das capacidades no custo de muito longo prazo
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Figura 46 — Dimensao Financas: Cenario SF2014, distribuicéo de custo por Capacidades Operacionais, 50+anos

- |

ApdG-6



