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Introducao

Este documento é elaborado com base na abordagem estratégica da Administracao da
Arsenal do Alfeite, S.A., que iniciou fungdes em junho de 2020, sustentada numa nova Visdo
para a empresa, de acordo com as Instrucdes para a Elaboracdo dos Instrumentos Previsionais
de Gestdo 2021 contidas no Despacho N2 395/2020 - SET, de 27 de julho de 2020, de Sua
Exceléncia o Secretario de Estado do Tesouro.

De acordo com estas instrucées, o Plano de Atividades e Orcamento (PAO), para 2021,
deve explicitar os instrumentos de planeamento, execucdo e controlo, necessarios para o
cumprimento da missdo, objetivos e orientacdes definidas para a empresa, tendo por
referéncia o ano de 2019 face a atipicidade do ano de 2020 em virtude da pandemia
provocada pelo virus SARS-COV-2.

O presente plano reforca a vontade deste Conselho de Administracdo de fazer
renascer uma dinamica de criacdo de valor, com base num novo rumo estratégico em linha
com a reestruturacdo em curso de toda a Economia de Defesa, sendo desiderato que a Arsenal
se posicione para participar (ou mesmo liderar em alguns projetos) a dinamizacdo da
Economia de Defesa.

As projecGes financeiras indicam uma inversdo de trajetdoria que se pretende
sustentada em novos negdcios, renovados recursos humanos, renovadas infraestruturas e
oportunidade de reducdo de custos que interferem com a desejavel flexibilidade, agilidade na
decisdo e reacgdo aos estimulos dos mercados e dos clientes.

Afirmando as prioridades estratégicas e concomitantemente eliminando as barreiras
que persistem, estarao criadas as condi¢des para um futuro de muito sucesso. Que seja este

Plano de Atividades um passo firme na construgao de um Arsenal mais robusto.
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1. Caracterizacao da empresa

1.1. A Arsenal do Alfeite, S.A.
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A Arsenal do Alfeite, S.A., foi criada através do Decreto-Lei n.2 33/2009, de 5 de

fevereiro, como empresa publica constituida sob a forma de sociedade andnima, com capitais

exclusivamente publicos, regida, assim, em especial pelo Decreto-Lei n.2 133/2013, de 3 de

outubro, alterado pela Lei n.2 75-A/2014, de 30 de setembro. Iniciou a sua atividade no dia 1

de setembro de 2009, tendo na sua génese a necessidade de criacdo de uma empresa de

referéncia na industria naval, a nivel nacional e internacional, imposta pela evolucdao

tecnoldgica deste sector.

Encontra-se implantada no Alfeite, em Almada, desde 1938, como referido no Decreto-

Lei n.2 28408, de 31 de dezembro de 1937, e, anteriormente, ha séculos, na Ribeira das Naus,

em Lisboa.

MINISTERIO DA MARINHA

Reparticdo do Gabinete

Decreto-lel n.° 28:408

Publica-se o primeiro diploma refercnte ao funcio-
namento’ do Arsenal do Alfeite, que vai entrar em la-
boragio em 1938 ; simples e resumido, &ste documento
contém no entanto os tragos fundamentais do sistoma
que hd-de regular a sua futura actividade.

U principio fica ji estabelecido: o Arsenal do Al-
‘feite nfio serd ¢ actual Arsenal da Marinha transfe-
rido para novo local e novas instalagSes; serd um ar-
-senal criade de novo e que hd-de ser novo no rendimenty
industrial, nos processos de administragio, na menta-
lidade de dirigentes e dirigidos.

Cria-se um arsenal e extingue-se outro, procurando-se
assim quebrar a continuidade de um velho estabele-
cimento que desde longa data se reconhece vir fun-
cionando 'mal, sem que tenha sido possivel, apesar das
virias tentativas feitas neste sentido, modificar uma
situagio que todos criticavam e criticam, mas que nin-
guémn pdéde ou quis remediar. .

O rendimento do estaleiro do Estado nio é indife-
rente & marinha de guerra e ao desenvolvimento e efi-
cdcia das férgas navais, nfo sé pela importante soma
absorvida, que se for mal gasta vem em prejuizo das
_forgas, mas também porque o aprontamento dos navios
depende da forma como o estaleiro trabalha. Pode ir-se
mesmo mais longe afirmando que ao ressurgimento da
armada nacional, em que o Govérno do Estado Nowvo
se encontra empenhado, muito interessard a forma como
£6r resolvido o problema do Arsenal do Alfeite.

Entende-se que sé serd possivel obter um razodvel
rendimento industrial se o Arsenal trabalhar nas mes-
mas condigBes da indistria particular, que é obrigada
a produzir de forma a remunerar o capital para poder
-viver, - .

Esta empresa ocupa uma area junto
ao rio Tejo de 36 hectares de
implantacdo (8 dos quais cobertos),
englobada na Base Naval de Lisboa,
Almada, e, ainda, oficinas nas
instalagdes do depdsito de munigdes
do Marco do Grilo, Seixal, destinadas
a manutencgdo de torpedos, misseis e
Servigos

minas, dispondo de

devidamente equipados, cinco
carreiras de construcao, uma doca
seca, dois planos inclinados, uma
doca flutuante e cerca de 700 metros
de pontes e cais de atracagao.

Conforme disposto no art.2 5.2 do
Decreto-Lei n.2 33/2009, de 5 de
fevereiro, a Arsenal do Alfeite, S.A.

tem por objeto, a “Prestagdo de

servicos que se subsumem na atividade de interesse econdmico geral de construgdo,

manutengdo e reparagdo de navios, sistemas de armamento e de equipamentos militares e de
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seguran¢a da Marinha, incluindo a prossecugcdo de objetivos essenciais e vitais para a
seguran¢a nacional. Prestacdo de servicos compreendidos no seu objeto a outros ramos das
Forcas Armadas e forcas de seguranca. Pode ainda desenvolver para clientes nacionais e
estrangeiros, militares e civis, outras atividades relacionadas com o seu objeto,
nomeadamente: produc¢do, manutengcdo e reparacdo de bens, execuc¢Go de trabalhos e
prestagdo de servicos de engenharia e servigos de natureza industrial, presta¢do de servigos de
gestdo de infraestruturas industriais, de servicos administrativos e complementares e auxiliares
da atividade industrial. Pode, igualmente, desenvolver o comércio e industria de bens e
tecnologias militares” (conforme objeto social registado na Conservatdria do Registo Comercial
de Almada).

Para esse efeito foi atribuida a Arsenal do Alfeite, SA, por 30 anos, “a concessdo de
servico publico que se subsume na atividade de interesse econdmico geral de construcdo,
manutencdo e reparacao de navios, sistemas de armamento e de equipamentos militares e de
seguranca da Marinha, incluindo todos os sistemas existentes a bordo, do armamento
(armamento portatil, torpedos, misseis e minas) e de outros sistemas navais, a prestacdo de
servicos de sustentacdo logistica dos submarinos, a recuperacao de rotaveis, repardveis e de
outros drgdos componentes dos sistemas objeto de manutencdo”, nos termos do art.2 11.2 do
Decreto-Lei n.2 33/2009, de 5 de fevereiro, desenvolvida de acordo com o contrato de
concessao celebrado entre o Estado Portugués e a Arsenal do Alfeite, S.A., em 1 de setembro
de 2009 e do acordo celebrado entre as referidas partes e a Marinha Portuguesa em 29 de
dezembro de 2010.

Em janeiro de 2019, por forma a dotar a Arsenal do Alfeite, SA da capacidade de
assumir um papel mais destacado nas participa¢des do Estado no setor naval, foi feito um
aditamento aos Estatutos da Sociedade, permitindo-lhe “constituir, adquirir ou participar no
capital de sociedades cujo objeto esteja, direta ou indiretamente, relacionado com o seu, nos

termos do regime juridico do sector empresarial do Estado”.

1.2. Orgaos sociais

e Mesa da Assembleia Geral

o Fernando Vaz de Medeiros - Presidente

o Rodolfo Augusto Felgueiras Parente - Secretdrio
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e Conselho de Administracdo

o José Luis Serra Rodrigues - Presidente

o Maria José Gomes Monteiro Jesus de Almeida - Vogal

e Fiscal Unico

kEIpCEI’s %
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o Jodo Cipriano & Associados, SROC, Lda. representado por Jodo Amaro Santos Cipriano

o Suplente: Andreia Sofia Sena Barreira

A organica da Arsenal do Alfeite, S.A. vigente, encontra-se representada no

organograma seguinte:

VATAN

Conselho de.
Administragtio

Tecnologias de

Informacdo '

— Financeira

Controlo de Gesito

Juridico il

Direc@o de Esialeiro

Recursos Humanos

Gestao
financeiro

Apoio Técnico

i
Aprovisionamento

Gestores de Projeto

o ¥ v '

Apoio Logistico

Infegrado Comercial Laboratérios Plataforma

Mecanica/Maq
Planeamento e uinas e
Controlo Femamenias

Orgamentacao Caldeiraria
e Preparacao

Qualidade,
Ambiente &
Seguranca

Figura 1 - Organograma da Arsenal do Alfeite, S.A.
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2. Novo Rumo Estratégico

Tendo em conta o contexto nacional e internacional de reforco e compromisso para
com a industria da defesa, e o caminho tracado pela Arsenal do Alfeite deste a sua passagem a
empresa publica em 2009, é fundamental alterar o seu rumo e fazer da Arsenal do Alfeite, S.A.
uma empresa sustentdvel nas suas trés dimensodes: econémica, social e ambiental (aqui se
incluindo a energética).

Esta transformacdo deverd ser conseguida cumprindo, em primeiro lugar, o seu
designio fundamental de suportar a Marinha Portuguesa na evolucao e manutencdao da sua
esquadra e, posteriormente, desenvolvendo a sua atividade transformando-se num
contribuinte de relevo para a internacionalizacdo da economia da defesa e do cluster da
construcdo e reparacdao naval, através do fornecimento a outras Marinhas de servicos de
elevado valor acrescentado e cariz tecnolégico e, bem assim, num elemento central da
dinamizacdo do cluster da construcao e reparacao naval.

Todo o trabalho a desenvolver com e para o parceiro Marinha Portuguesa deverd ser
focado em dotar a Arsenal do Alfeite de capacidades técnicas e tecnoldgicas de ultima geracao
que acompanhem a evolugdo tecnoldgica dos ativos ao seu cuidado e que assegurem a sua
permanente atualizacdo no suporte do cumprimento das missdes de soberania e de interesse
publico cometidas a Armada.

Ser uma entidade reconhecida e ativa no contexto da manutencdo naval militar
permitira servir melhor a Marinha Portuguesa assegurando a disponibilidade dos seus ativos
para cumprirem a sua fungdo e responsabilidades, assim como, contribuira para colocar
Portugal na rota dos paises com competéncias e argumentos para servir a industria da defesa a
nivel internacional e estimular o cluster naval nacional, cujo grau de desenvolvimento é muito
inferior, por exemplo, ao do cluster aerondutico.

Existem, por fim, um conjunto de argumentos estratégicos que reforcam o potencial
de sucesso com que a Arsenal do Alfeite se apresenta para este novo ciclo de transformacgao,
alguns dos quais estdao presentes ao dia de hoje, e outros, que se desenvolvidos de forma

objetiva e focada, serdo determinantes neste caminho.
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Casos de sucesso no Parceiros Estratégicos Percecado do Pais
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Como é o caso da OGMA ou competén promover como um destino de nearshoring na
da EDISOFT, entre outros. inovagdo e gerar valor industria de desenvolvimento de

sistemas

Figura 2 - Argumentos estratégicos da Arsenal do Alfeite, S.A.

Num contexto de transformacdo que se pretende para a Arsenal do Alfeite, de
evolucdo tecnolégica e inovacdo, argumentos criticos para o sucesso de uma estratégia de
viabilizacdo e internacionaliza¢do, importa definir de forma objetiva a missdo (razdo pela qual
existimos), a visdo (grande objetivo a prazo) e os valores (a conduta) que irdo nortear a
atuacdo para os préximos anos.

Nesta senda, a Administracdo considera que a Visdo para a empresa devera ser

expressa da seguinte forma:

“Ser um parceiro de eleicdo na manutengdo e transformagdo de meios navais militares e
um agente proactivo de inovagdo e dinamizagdo do respetivo ecossistema e um player

relevante a nivel europeu e mundial.”

2.2. Missao

“Garantir a disponibilidade e inovacéo dos meios navais militares complexos.”

2.3. Valores

Rigor | Confianca | Inovacdo | Foco no Cliente | Competéncia | Responsabilidade.
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2.4. Objetivos Estratégicos

A Ambicdo tracada na Missdo, Visdao e Valores da empresa leva a conceber no futuro
um Arsenal do Alfeite com caracteristicas muito distintas daquelas que hoje encontramos,

sendo objetivo da Administracdo alcancar os seguintes objetivos:

e Cultura Empresarial e Centrada no Cliente
Servir o Mercado e Clientes, especialmente a Marinha Portuguesa, entregando
solucBes globais adaptadas as suas necessidades de forma inovadora, proactiva e de valor
acrescentado. Ser um parceiro de confianga na gestdo do ciclo de vida dos ativos, assumindo
uma parceria win/win (servico de valor acrescentado e sustentavel economicamente). Ser uma
empresa exportadora de servigos de elevado valor acrescentado, nomeadamente nas areas de

manutencdo, atualizacdo tecnoldgica e reconversao de meios navais para o sector da defesa.

e Exceléncia Operacional
Dispor de uma operacdo eficiente suportada nas melhores praticas industriais
(industria 4.0) de organizacdo do trabalho, gestdo de programa, integracdo de competéncias e
solugdes técnicas e tecnoldgicas, infraestruturas e equipamentos de referéncia, medicao de

performance e sustentabilidade (financeira, ambiental e energética, e social).

e Ecossistema Digital
Dispor de competéncias e know-how de referéncia, tecnologia de ponta, digitalizacdo
de processos e sistemas para ser um elemento ativo de um ecossistema digital, mais amplo,
que reuna todos os stakeholders relevantes da cadeia de valor da manutengdo naval: Clientes,

Fabricantes, Empresas, polos de investigagdo e inovagao.

e Centro de Competéncias Navais
Constituir-se como um centro de competéncias navais em parceria com fabricantes de
referéncia para servir o mercado nacional (Marinha Portuguesa) e internacional (outras
Marinhas com necessidades nos produtos/servicos aqui disponibilizados). Criar uma dindmica
evolutiva na criacdo de novas competéncias e desenvolvimento de solu¢des tecnolégicas de

referéncia.

10
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e Promotor de Inovagao para a Economia da Defesa
Criar um ecossistema de inovacdo para a industria da defesa disponibilizando-se como
angariador de projetos e laboratdrio de testes para as start-ups com projetos de interesse para

a Economia de Defesa.

2.4.1 Stakeholders

Na transformacdo que aqui se propoe, a Arsenal do Alfeite dara respostas as ambicoes
de muitas entidades, direta e indiretamente presentes no seu ecossistema de funcionamento.
Estas contribuicdes, de indole econdmica, social e ambiental, de equilibrio de poder ou justica
social assumem diferentes formas e abrangem varios stakeholders.

A atividade da Arsenal terd assim impacto positivo num conjunto alargado de

stakeholders externos:

ACIONISTA
(PORTUGAL
DEFENCE)
AED MARINHA
PENINSULA
DE SETUBAL FABRICANTES
ACADEMIAE
1&D

Figura 3 - Diagrama de Stakeholders externos da Arsenal do Alfeite, S.A.

No seu Acionista (Portugal Defence), que tem como missdo executar politicas setoriais

da Defesa, ao ser um brago de atuagdo no suporte a atividade das Forgcas Armadas, um

11
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contribuidor para o fortalecimento da industria da defesa, um instrumento politico ao servigo
da diplomacia da economia da defesa e, uma vez ultrapassadas as dificuldades atuais, uma
fonte de receita através dos dividendos resultantes da atividade (contribuindo para a
sustentabilidade da instituicdo).

No seu principal cliente-parceiro, a Marinha Portuguesa, ao cumprir as obrigacdes que
constam do contrato de concessdo de manutencdo dos seus ativos, garantindo a
disponibilidade, modernizacdo e inovacdo (a nivel tecnoldgico) dos mesmos, de forma
competitiva e sustentavel (relacdo qualidade-preco), contribuindo para a maximizacdo de
meios disponiveis para o cumprimento das missdes de soberania, compromissos internacionais
e outras missdes de interesse publico.

Nos Fabricantes deste ecossistema, pela confianca e qualidade do servigo prestado, ao
garantir em cada momento a articulagdo necessaria de forma a assegurar uma resposta em
linha com os padrbes de exigéncia das marcas envolvidas; e ao promover a ponte entre
entidades interessadas e aceder a novos contratos/mercados, bem como oferecendo uma
alternativa europeia no contexto da reconstrucdo das cadeias de abastecimento e
fornecimento tendo como pano de fundo a necessidade de aumentar a resiliéncia da
economia europeia.

Na Academia e Centros de Investigacdo e Desenvolvimento, ao promover a
(re)qualificacdo dos seus quadros; ao ser um destino de talentos com qualificacbes
especializadas provenientes das instituicdes de ensino nacionais; e ao servir a inovagao,
investigacdo e desenvolvimento nacional com a disponibilizagdo dos seus laboratérios para
teste e desenvolvimento de solugbes com valor acrescentado para atividade da Arsenal do
Alfeite, para as empresas do cluster naval e para a economia nacional. Ao servir as empresas
do sector naval com quadros qualificados estara também a contribuir para a deslocalizagado de
recursos qualificados para regiGes menos desenvolvidas do pais contribuindo para um
incremento nas qualificacdes, no valor acrescentado e rendimento per capita auferido nessas
regioes.

Na Peninsula de Setubal que - inserida na Area Metropolitana de Lisboa, mas
revelando importantes assimetrias de desenvolvimento e fragilidades sociais e econdmicas em
contexto de crise - tem neste projeto de transformag¢do uma oportunidade de dinamizagdo da
regido pela criagdo de trabalho qualificado (e toda a consequente atividade econdémica que dai
advém), contribuindo assim para o desenvolvimento regional e a coesdo territorial, diminuindo
as assimetrias existentes. Adicionalmente, a requalificacdo do estaleiro com foco na

sustentabilidade ird ter impacto na qualidade do ar, solo e dgua da regido contribuindo para a
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melhoria da qualidade de vida dos seus habitantes e para os ecossistemas naturais ali
presentes. Ird ainda permitir, no periodo de investimento, a criacdo de postos de trabalho
relacionados com a requalificacdo das infraestruturas.

No Cluster AED (Aeronautica, Espaco e Defesa), ao valoriza-lo nacional e
internacionalmente por via do crescimento da atividade econdmica da Arsenal do Alfeite, S.A.;
ao alargar o seu ambito de intervencdao com mais areas de especializacdo e conhecimento; ao
ser um elo de ligacdo entre a Associacdo de Empresas da Defesa e o Cluster Naval Nacional; e
ao promover ligacdes focadas na criacdo de valor (tanto ao nivel da valorizagdo do
conhecimento, desenvolvimento de solugdes e/ou acesso ao mercado) com as varias

entidades deste ecossistema.

2.4.2. Estaleiro 4.0

De forma simples, podemos dizer que a Arsenal do Alfeite em 2019 (e ainda em 2020)
se caracteriza por estar na era da industria 2.0. A evolugdo para os novos campos da
Informatica, Robdtica, Telecomunicacdes, Biotecnologia e Nanotecnologia ndo aconteceu e os
seus processos e sistemas continuam a operar de forma fundamentalmente manual, rigida,
com reduzido recurso a automacao e a informacdo. Também no campo do conhecimento e das
valéncias na area das engenharias que hoje mais se destacam na industria moderna, nao se
fizeram as necessarias apostas para uma evolucdo sustentada em conhecimento e inovacao.

Assim, entende a Arsenal que, aliada a necessidade de viabilizagdo da empresa, é
premente a adoc¢do dos conceitos da industria 4.0 como um novo paradigma de operacgdo
introduzindo e reforcando-se o uso da tecnologia, elevando o nivel de automatizagdo para um
patamar ao nivel do que melhor se faz na industria e no mundo.

Recolhendo boas praticas no contexto internacional reconhecemos como importantes
estaleiros de referéncia a Navantia em Espanha que, tendo estado numa situacdo de quase
faléncia, se reinventou e é hoje uma referéncia no sector da constru¢cdo e manutengdo naval.
Também a Naval Group, que apostou na inovacdo e colaboragdo com centros de investigacdo e
academia, deve ser uma referéncia com ensinamentos a ter em conta.

Existem ja contactos preliminares em curso para troca de experiéncias, boas praticas, e

capacitagao conjunta.
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~> Navantia NAVAL

GROUP
Empresa publica espanhola, referéncia mundial em Lider Europeu em Defesa Naval - atua no projeto, construcéo,
projeto e construcao naval de alta tecnologia militar e integracéo de sistemas navais; com oferta de servicos para
civil. bases navais e estaleiros e solucbes de energia renovavel

Marinha.
Benchmark para o atual projeto de transformacéo, e de
aplicacdo do conceito de industria 4.0 & construcao naval
e na definicdo de um novo modelo - Shipyard 4.0 - com
foco no potencial da utilizagdo de tecnologia em
+ Inovacdo em Produtos e Servicos

* Abordagem cliente-centric » +40 parceiros internacionais
+ Valorizacdo da Data

o . * +1500 colaboradores envolvidos em R&D
» Exceléncia Operacional

- e » +30 estudantes PhD por ano
+ Ecossistemas Digitais o
= Eventos e Prémios: N
. ~ / /ot val g,
Drivers da Transformacgo: * Naval Innovation Days Mo e P Moy
tr

Benchmark para Inovacdo, Investigacdo e Desenvolvimento
* Modelo de Open Innovation
+ Desenvolvimento de Centros de Exceléncia Operacional
 Forte aposta em R&D:

+ +100projetos colaborativos em curso

= ~ . B - A = 2 S|
+ Implementacdo de solucdes inovadoras - inovagdo * Prémio anual La Pérouse g:frne,wpw'z:u‘
tecnolégica e digitalizacio Prize para melhor projeto de iversiy, "'t Flingys
+ Transformacdo de processose pessoas(organizacio investigacao (“pertinence
mais agil, cultura de gestdo interativa e eficaz gestdo de arwd‘ bold”e“ of research the
talento —interno e externo) project’)

A transformacdo, preconizada neste documento, devera ser acompanhada por um
investimento no conhecimento e na criagcdo de competéncias internas e praticas que suportem
nao so a transformagdo, mas tragam o reconhecimento de que a Arsenal do Alfeite é capaz de
operar de forma excecional no sector da modernizacdo e manutengdo naval. Pretende-se
assim fazer nascer um estaleiro 4.0.

O desenvolvimento da tecnologia e do conhecimento apresenta-nos uma
oportunidade Unica de fazer diferente, e de fazer melhor. Assente em pilares que assegurem
de forma integrada a capacidade de resposta, a exceléncia operativa, a eficiéncia energética e
sustentabilidade ambiental, serd possivel fazer da Arsenal do Alfeite um estaleiro de referéncia

a nivel internacional, capaz de cumprir a sua missdo e visdo.

HUE Digital
ColAbs

N Incubadora
‘i Estaleiro

\ INOVACAO E

DIGITALIZACAO

4.0

Centro de Competéncias

SUSTENTABILIDADE

Figura 4 - Framework Estaleiro 4.0
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Esta operacdo deverda ser alavancada pela participacdo ativa em ecossistemas
(militares e civis) de inovacdo, pela constituicdo de parcerias nacionais ou internacionais para o
desenvolvimento de produtos e servicos de referéncia na industria, assim como, pela
disponibilizacdo de ambientes que capitalizem na inovacao e facilitem a experimentacao.

A Arsenal poderd desta forma constituir-se como um ecossistema ativo dotado de
tecnologia de ponta, e engenharia altamente especializada, qualificando-se como um estaleiro

de ultima geragao.

2.4.3. Pilar do Conhecimento
Um estaleiro de referéncia internacional tera de se dotar dos recursos, competéncias e
plataformas formativas capazes de assegurar a cada momento a resposta aos desafios

colocados pela nova geragdo de navios complexos que o mercado hoje nos apresenta.

e Dispor de quadros qualificados na darea da engenharia de sistemas (varias
especialidades) que tragam a competéncia necessaria para o desenvolvimento dos
projetos estratégicos e para a criacdo de uma cultura de trabalho suportada em novas
metodologias de gestdo de projeto e organizacdo do trabalho. A integracdo de
competéncias e especialidades é fundamental para a execucdo eficiente e o
reconhecimento junto dos clientes (Marinhas) e dos parceiros (fabricantes).

e Uma aposta na qualificagdo sistematica dos seus quadros, assim como na formagdo de
jovens engenheiros que possam integrar os quadros do estaleiro trazendo novas
dindmicas e metodologias, incorporando novas areas de conhecimento e acima de

tudo promovendo o desenvolvimento e a inovacgao.

Este pilar assenta na ativagdo de uma colaboragdo permanente com a Academia que,
através da criagdo da Academia da Arsenal, assegurard a formag¢do, a motivagdo e
disponibilizagdo de jovens engenheiros para desenvolvimento de trabalhos de inovagdo e
eficiéncia operativa, assim como, a criacdao de elementos de elevada qualificagdo tecnolégica
para integrar os projetos de modernizagao e manutengdo a desenvolver no estaleiro 4.0.

Os fabricantes terdo um papel relevante na passagem de conhecimento e certificagao
dos recursos do estaleiro, assegurando que os mesmos sdo capazes de desenvolver e evoluir

na tecnologia instalada nos navios a gerir.
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Também as empresas do sector naval serdo importantes neste pilar pois poderdo ser
recetores e utilizadores finais das competéncias a disponibilizar ao sector, tornando o mercado
de trabalho em Portugal mais atrativo e competitivo para os jovens engenheiros, reduzindo
desta forma a sangria de recursos qualificados que assombra o nosso pais por falta de

condicdes e oportunidades.

2.4.4. Pilar da Inovacao e Digitalizacao

Um estaleiro 4.0 tem de ser um intenso utilizador das tecnologias hoje disponiveis.
Atributos como a conectividade, inteligéncia artificial, big data, loT, machine learning e tantos
outros, estdao ai para transformar a maneira como maquinas comunicam e interagem,
utilizando as informagGes para otimizar os processos operacionais, tornando-os mais
eficientes, ageis e auténomos.

Garantir a existéncia de uma estrutura com capacidade operativa para responder aos
desafios do mercado (internos e posteriormente internacionais) com exceléncia operacional é
um fator determinante para o futuro da Arsenal do Alfeite.

Para tal é imperativo acompanhar a transformacado do setor — evolucdo para industria
4.0 (Smart Factory) e dotar a Arsenal do Alfeite de uma Infraestrutura com tecnologia de ponta

gue permita:

e Atuar de forma integrada no navio como um todo (componente fisica e sistemas) e
adequada a crescente complexidade dos mesmos;

e Dispor de capacidade de intervir de forma flexivel e por projeto;

e Assegurar a disponibilidade e transferéncia de informacdo sobre os ativos e as
atividades neles desenvolvidas e fazer o acompanhamento ao nivel do ciclo de vida do
equipamento (redes e sistemas);

e Garantir a movimentacao adequada dos meios para a intervengdo nos equipamentos;

e Focar no trabalho de valor acrescentado, garantindo integracdo das restantes
atividades de menor valor acrescentado ou mais indiferenciadas;

e Assegurar acreditacdo de entidades externas/independentes relativamente aos
servigos prestados;

e Acompanhar a necessaria transformacdo e digitalizacdo dos processos e métodos de

trabalho;
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e Promover a gestao e o acompanhamento dos trabalhos com base em alarmistica de

avaliacdo e Service Level Agreement de entrega.

Serd fundamental, alidas como ja profundamente testado e validado em outros
estaleiros e industrias, a utilizacdo das key enabling technologies (KET) com foco na

inteligéncia artificial como suporte as restantes, para permitir:

e Aintegracdo vertical dos processos operativos, ligando Pessoas, Produtos e Maquinas
(loT, robotics, ...);

e A integracdo horizontal entre os stakeholders, ao permitir um fluxo continuo da
informacdo no estaleiro e com os clientes e parceiros ao longo do ciclo de vida do
equipamento (digital platform, cybersecurity);

e Areengenharia da cadeia de valor, alterando o ciclo de vida dos produtos/servicos (3D

printing, VR/AR, remote sensors).

(N (o (PP (8
Wy C‘/\ﬂ“”)

3D Printing Autonomous Vehicle Big Data and Analytics Blocl\cham

\ (Ioud/ l/@ | \(‘\hemecurm
) /m;m

Artificial Intelligence ‘: \
\Z / Y

e

Digital % B lnlelnc::f lhmga
/ \ @—@ \ l'- "l \
‘ nnlgln | (

= &) J

Modelling and Simulation New \htenak Robfmm Virtual and z\ugmemed Reality

Figura 5 - Navantia Key Enabling Tecnologies (KET). Fonte: Navantia

|ll

Exemplos como a criagdao de Digital Twins, réplica digital “viva” do ativo fisico, o

incremento do papel da manutengdo preditiva como disciplina para evitar a falha e o
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desperdicio de recursos, ou a ado¢do de manutencdo assistida por computador para controle e
organizacao da gestdo de manutencdo de forma eficiente, sdo exemplos de praticas que
requerem a adoc¢do das KET para promover a eficiéncia, a seguranca e a disponibilidade dos
ativos e da capacidade instalada.

Ainda neste contexto, a Cultura e as formas de trabalho sdo, também eles, elementos
fundamentais para o saber fazer e saber agir, pelo que deverao ser adequadas aos desafios e
ambicoes estratégicas de um estaleiro 4.0. através nomeadamente da adocdo de forma

consistente e sistematica de:

e Abordagens Agile aos desafios, suportadas em processos eficientes (ado¢do de
metodologias Lean);
e Processos de tomada de decisdo 4geis, rapidos e eficazes;

e Cultura de projeto e inovacdao em contraponto com a resposta funcional tradicional.

2.4.5. Sustentabilidade ambiental

Nos dias de hoje, face aos compromissos internacionais assumidos, é fundamental
reduzir a pegada de carbono em todas as frentes de atuacdo. O recurso a energias limpas e a
utilizacdo de uma infraestrutura e métodos de trabalho ambientalmente sustentaveis tém de
ser uma realidade na cria¢do do estaleiro 4.0. Os desafios passam por uma aposta consistente
na economia circular, utilizando para tal, iniciativas de investimento em infraestruturas de
captacgao e reciclagem de residuos e a dotagdo da Arsenal do Alfeite de fontes de produgdo de
energias limpas.

A formacdo dos recursos e a promog¢do de um pensamento e formas de trabalho
sustentaveis sdo também um compromisso a assumir para a criagdo de um estaleiro de ultima
geracdo, o qual, sera confirmado com a certificacdo dos seus recursos nos sistemas de
referéncia que queremos gerir, ou mesmo, com a acreditacdo dos seus laboratérios para

melhor monitorar a qualidade do trabalho e da entrega.

2.4.6. Alavancas de inovacao

Um estaleiro 4.0 ndo pode viver e crescer isoladamente e ter como Unico recurso os
seus meios, competéncias e atributos. Um estaleiro 4.0 vive dos relacionamentos que constréi
e da forma como os faz vivos e atuantes no seu ecossistema para produzir desenvolvimento,

iniciativa e inovagao.
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Antevemos para o futuro um Arsenal do Alfeite com um papel ativo no seu
ecossistema, capaz de alavancar na aposta na inovacdao e colaboracdo para gerar um efeito
multiplicador em redor das iniciativas de transformacdao e modernizacao. Fazer da Arsenal do
Alfeite um elemento ativo de inovacao que lhe permita: atualizar e modernizar as suas
competéncias e formas de trabalho; criar oportunidades de criacdo e geracao de inovacgao para
suportar a sua atividade e alavancar conhecimento para o seu ecossistema de fornecedores,
clientes e parceiros; disponibilizar oportunidades reais de criacdo e teste de ideias criativas e
inovadoras capazes de gerar valor para as entidades promotoras e para a economia
portuguesa.

A participagdo no Hub de inovagdo Digital da Economia de Defesa (Defence4Tech) e
em Colabs na area da economia da defesa nacional, bem como a estimulacdo de parcerias
com a Academia, no contexto mais alargado da Economia da Defesa e sob coordenacdo da
Portugal Defence serao formas praticas de estimular a colaboracdo arsenal-industria-academia
de forma a promover o conhecimento, a inovagdo e a valorizacdo dos produtos e servicos
prestados pelas entidades participantes.

Também a criacdo de centros de competéncias, em Portugal, em colaboracdo com os
parceiros-fabricantes detentores de conhecimento de elevado cariz tecnoldégico reconhecido
mundialmente, serd o caminho para reforcar o reconhecimento de Portugal na industria do
desenvolvimento de software de Ultima geracao, na criacdo de emprego altamente qualificado
e no desenvolvimento conjunto de novos sistemas para habilitar e modernizar os navios da
nova geragao.

Finalmente, a criacdo de condi¢Oes para a concecdo e teste de solugdes e produtos de
inovacdo no contexto da Arsenal do Alfeite serd certamente aceleradora da transformacao, da
implanta¢cdo de uma cultura de inovagcdo e novas dinamicas de funcionamento e operacgdo
capazes de atrair jovens empreendedores ou projetos criativos a procura de uma plataforma

de confirmacdo da viabilidade da ideia e da solugdo.
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3. O Negécio

A nova Arsenal do Alfeite devera organizar a sua atividade em linha com a cadeia de

valor da reparacdo, modernizacdao e manutencao naval.

Gestdoda
Contratualizacdo

GESTAO
OPERACAO

GESTAO
RELACIONAMENTO

Intervencao

Gestdode
Clientes e
Parceiros
Planeamento

Figura 6 - Cadeia de Valor repara¢do, modernizagéo e manutengéo naval

Até hoje e por via da falta de necessidade de estar ativamente no mercado, a Arsenal
do Alfeite, S.A. desenvolvia a sua atividade concentrando-se apenas no processo de gestdo da
operagao, com especial enfase no macroprocesso de intervengao que pressupunha a utilizagdo
dos recursos da Arsenal para a reparacdo e manutencdo dos navios que a Marinha colocava
nas suas maos.

No entanto, a gestao da operagao como agregador de macroprocessos de reparagao,
modernizagdo e manuten¢do naval ndo se esgota nas intervengdes. Inicia-se com o
macroprocesso de planeamento que assegura que as intervengdes acontecem quando devem
e que tudo estd preparado para que a mesma aconteca com a melhor qualidade, no menor
tempo possivel e com a utilizagdo de recursos adequada. E completa-se com o macroprocesso
de monitorizagdo que acompanha o ativo, ao longo da sua vida util, e verifica o
comportamento do mesmo face as a¢des e intervengdes a que é sujeito. Utiliza os dados e a

monitoriza¢do preditiva para iniciar novos ciclos de interven¢do, modernizagao ou reparagao.
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Numa organizagdo que se pretende viva e preparada para competir num mercado
alargado e competitivo, importa incorporar como processos core, ainda antes da gestdo da
operacdo, processos de gestdo de relacionamento, os quais asseguram que a gestdo da
operacgdo seja mais consistente e de valor acrescentado para a empresa pois, (1) reforca o
planeamento dando-lhe maior (prazo) e melhor visibilidade sobre as encomendas e a
capacidade a criar, (2) incorpora e torna consequente o acompanhamento e a monitorizacdo
para além do tempo em que o ativo se encontra entre portas e (3) aporta a operagdo o
conhecimento, as tecnologias e as ferramentas para uma intervencao eficiente.

A gestdo do relacionamento comega com uma gestdo proativa e estruturada das

atividades de promocgao e angariacdo e inclui dois macroprocessos core:

e A gestdo da contratualizagao que requer o alinhamento entre o estaleiro, o detentor
do ativo (cliente) e eventuais parceiros, em torno de um determinado contrato e ao
longo de toda a vida util do ativo ou da duracdo do contrato. Este macroprocesso
alimenta o processo de planeamento e por sua vez incorpora os resultados e

informacGes dos processos de monitorizagdo dos ativos.

e A gestdo de clientes e parceiros que assegura uma visao alargada das necessidades e
expectativas do cliente e dos seus ativos relevantes, tendo em vista a otimizacdo das
decisdes sobre a respetiva manutencdo e evolugdo, e permitindo a determinacdo das
necessidades de investimento e atualizagdo por parte do estaleiro e o
desenvolvimento do relacionamento com os préprios fabricantes e outros operadores
dentro do sector. Uma adequada gestdo de clientes e de parceiros devera permitir
que, sempre que possivel, o estaleiro esteja envolvido desde a construgdo do navio no
sentido de absorver todo o conhecimento necessario para a otimizacdo da sua futura

manutencao.

Para uma operagcdo em linha com a cadeia de valor atrds referida, impde-se a
necessidade de a Arsenal do Alfeite alinhar ndo sé o seu modelo de governo e de operagao,
mas também se dotar dos processos de suporte que melhor respondem as ambigGes

estratégicas atras apresentadas.
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Modelo de Governo

No que respeita ao modelo de governo, a dindmica do mundo dos negécios atual exige
das empresas uma presenga ativa no seu ecossistema de operagdo. Essa presenca reforga o
poder da organizacdo nos seus diferentes teatros de a¢ao: comercial ou de servico ao cliente,
operacional para se dotar de conhecimento e dos instrumentos necessdarios para responder ao
mercado e colaborativo por forma a recrutar externamente as capacidades necessarias para
um servico de exceléncia.

E fundamental, neste novo periodo de intervencio, estabelecer canais privilegiados de

relacionamento com todos os “potenciais” parceiros comerciais:

* Marinha Portuguesa — aprofundar o relacionamento ust
_ Tativo
Diglomssia

conquistando um papel mais participativo desde a Estad

O

decisdo de aquisicdo de um novo ativo, na gestdo do < Marinha

seu ciclo de vida e até na decisdo de abate do mesmo

>
>

* Integrar os canais de diplomacia da Defesa para, em

articulacido com os demais players do setor,

ativamente promover a Arsenal do Alfeite como

industria exportadora da defesa )

Ecossistema

. . e e e . ~ Clusts
« Criar ou integrar iniciativas de colaboragdo com - J
parceiros que promovam relagdo comercial, a inovagao
e o estabelecimento de relagdes duradouras que

tragam valor para as partes de forma coerentemente com a politica de Valorizacdo do

Figura 7 - Ecossistema e network de parceiros

Conhecimento definida para a Economia de Defesa. da Arsenal do Alfeite (ilustrativo)

*  Focar nos key stakeholders das classes de ativo-alvo (Ex submarinos convencionais)

Criar uma cultura de colaboracdo e alavancagem dos canais formais e informais de
relacionamento para captura de valor para a Arsenal do Alfeite. Fazer de cada colaborador um
“Embaixador” da Arsenal capaz de o posicionar comercialmente, promover tecnicamente e
alavancar competéncias e conhecimento técnico no ecossistema da manuteng¢do naval.

O modelo de Organizagdo deve, desde j3a, seguir os principios de atuag¢do que se
pretendem para o futuro, garantindo a sua implementagdo no decurso do primeiro triénio.

Assumir uma cultura empresarial orientada para o cliente implica que a mesma seja dotada de
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ferramentas de execucdo e entrega, assim como de instrumentos de avaliagdo, monitoriza¢do
e controlo da atividade que permitam ter visdo clara do resultado.

Importa também dotar a organizacdo de um equilibrio de forcas entre a resposta ao
mercado/ clientes e a capacidade operativa por forma a que a exigéncia para com os
resultados seja superior e dotada de uma visdao holistica da organizagdo: visdao cliente
(programa/ativo), visdo operativa (meios e recursos) e visdo econdmico-financeira (resultado).

A fixacdo de objetivos e criacdo de indicadores de desempenho suportados em
ferramentas de scorecard serdo determinantes para alinhar funcdes e responsabilidades,
assim como, para se poder, em cada momento, detetar ineficiéncias e alinhar estratégias.

O modelo de governo deverd, com estes mecanismos, acelerar a tomada de decisdo
em momentos criticos da operacdo, apoiar na decisdo dos investimentos e na decisdo sobre a
dotacdo de competéncias. A decisdo sobre a oferta e clientes a servir, sera também reforcada
pelo referido modelo.

Estabelecendo um equilibrio de forcas como se antevé neste modelo organizativo,
estaremos a promover a colaboracdo entre areas funcionais e com os parceiros relevantes
para a operacao. Combinando este fator com o investimento em pessoas e competéncias, na
revisdo e modernizacdo dos processos e digitalizacdo da operacdo estaremos a potenciar todos
elementos da estratégia definida para a viabilizacdo e posterior internacionalizacdo da Arsenal.

O modelo de funcionamento devera também incentivar uma cultura de rigor que se
concretiza com a implementagdo de ferramentas de monitorizagao e controlo da atividade, as
quais deverdo ser alimentadas de forma rotineira para dela se extrairem elementos de gestao
e orcamentacdo da atividade. Também deverdo ser criados féruns e rotinas de analise
sistematica dos indicadores de performance, analisando os desvios face aos objetivos
estabelecidos e com estes elementos suportar os processos de tomada de decisdo, tornando-
os mais rapidos e suportados em informacdo de experiéncia real adquirida.

Quanto aos processos de suporte, apresentamos no ponto seguinte aquelas que
deverdo constituir-se como as principais prioridades de atuagdo para uma melhor resposta do

Estaleiro as suas ambigdes.

Prioridades de Atuacéao
As prioridades de atuagdo que devem reger a intervencdo da gestdo na evolugao para
o estaleiro 4.0 serdo influenciadas pelo foco e objetivos que se pretendem atingir em cada

periodo do horizonte temporal que agora se inicia, tendo presente a procura e os clientes que
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gueremos servir, mas também o ponto de partida: a capacidade e disponibilidade de recursos
de que dispomos para iniciar esta transformacao.
Serd de considerar para o desenvolvimento da atuacdo futura da Arsenal do Alfeite

dois ciclos distintos de atuacao em termos de posicionamento e objetivos:

Horizonte 2021-2023 - Periodo de Transicdo ou de Viabilizacdo da empresa

Este periodo deverd caracterizar-se pelo objetivo maximo de equilibrar e viabilizar a
Arsenal do Alfeite, em simultdneo com a preparagao do ciclo subsequente de crescimento e
internacionalizagado.

O foco serd o de alinhar e criar os meios necessarios para responder as necessidades
de manutenc¢do da Marinha Portuguesa e introduzir iniciativas de inovagdo e cooperacao que
preparem a Arsenal para o crescimento e internacionalizacdo.

Serd um periodo de funcionamento que estara condicionado pela atual capacidade
instalada para servir o Cliente Marinha Portuguesa, enquanto se cria a capacidade
complementar necessaria ao equilibrio da operacao: atualizacdo dos processos e metodologias
de manutencdo industrial, dotar o estaleiro das pessoas e das competéncias necessarias (de
maior valor acrescentado), reforcar os meios no sentido de ultrapassar os atuais déficits de
capacidade e tecnoldgicos e corrigir os constrangimentos de natureza ambiental existentes.
Neste periodo serd determinante uma aposta clara em parcerias que assegurem 0 recurso ao
outsourcing para aumentar a capacidade disponivel, assim como, para a criagdo de um
ecossistema de inovacdo e criacdo de valor.

Pese embora este condicionamento, a empresa ndo deixara de procurar
oportunidades de negécio, incluindo a diversificacdo da utilizacdo dos meios ao seu dispor, e
de apostar em mercados geograficamente préximos, inseridos no contexto das relacdes
internacionais de Defesa (PALOP’s e MAGREB) ou aos quais possa ter acesso através das

parcerias com empresas internacionais.

Horizonte 2023-2030

Este periodo serd o de consolidacdo dos investimentos em meios (infraestrutura e
humanos) por forma a incrementar a rentabilidade e promover a internacionalizacdo da
atividade da Arsenal do Alfeite junto de outras Marinhas.

Serd um periodo caracterizado pelo relacionamento. Sera determinante criar uma rede

de relagbes comerciais, técnicas, diplomaticas e de parcerias colaborativas, as quais garantam
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a colocacdo da Arsenal do Alfeite como o operador de referéncia para a modernizagao e
manutenc¢do de navios complexos (submarinos convencionais e navios de superficie) com as
caracteristicas dos existentes na esquadra da Marinha Portuguesa.

Serd dada continuidade aos investimentos de especializacao do estaleiro, assim como,
a reconversao dos recursos humanos com vista a criacdo de uma equipa altamente qualificada
em engenharia de sistemas e de gestdo de projetos de manutencdo de navios de superficie e

subsuperficie.

Posicionamento no mercado

A Arsenal do Alfeite goza de uma vantagem fundamental face a outras empresas que
operam no mercado: dispde de um cliente que, por contrato, lhe deverd assegurar uma
carteira de encomendas que lhe permita operar de forma sustentavel.

No entanto, aquela que poderia ser uma vantagem, transforma-se num grande desafio
quando, esse cliente — Marinha Portuguesa — vé condicionada a manutencdo da sua esquadra
pela disponibilidade orcamental disponibilizada pelo OE.

Como foi ja referido, a Arsenal do Alfeite tem as coordenadas da sua atividade
estabelecidas no acordo de concessdao com a Marinha Portuguesa, o qual atribui a Arsenal do
Alfeite a responsabilidade pela manutencdo dos seus ativos. Esta obrigacdo condiciona a
operacdo e intervencdo da Arsenal do Alfeite pois, o estaleiro deverd estar disponivel, a cada
momento, para responder as necessidades de manuten¢ao da Marinha.

Apesar das intervengdes nos ativos de manutenc¢do suportada pela LPM poderem ser
planeadas a médio/longo prazo, a manutencdo da grande maioria dos ativos que comp&em a
esquadra portuguesa, é assegurada pelo Orgamento de Marinha que resulta, por sua vez, da
aprovacdo do OE. Este facto significa que a Arsenal do Alfeite tem, historicamente, mais de
80% da sua carteira de encomendas condicionada a um horizonte temporal de planeamento
inferior a 12 meses (ciclo de execucdo do OE) retirando massa critica para uma execugdo
eficiente da sua operacgdo.

Adicionalmente, o contrato de concessdo estabelece que, a prestagdo de servigos da
Arsenal do Alfeite a Marinha Portuguesa seja valorizada com base numa taxa horaria que
“assegure uma gestdo eficiente da atividade concessionada”, a qual deverd ser fixada e
atualizada periodicamente, sob observacdo de uma comissdo de auditoria. Este
acompanhamento e atualiza¢do, que ndo tem acontecido, sdo vitais para o bom planeamento

das atividades e para assegurar a estabilidade financeira das operagdes. Esta matéria esta ja a
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ser equacionada, decorrendo os trabalhos preparatdrios para a revisdo de precos por uma
Comissao tripartida, pela primeira vez em mais de 10 anos.

Face a este constrangimento, numa primeira fase em que a capacidade instalada é
limitada, a Arsenal do Alfeite deverd estar preparada para responder as necessidades da
Marinha e ser comercialmente capaz para utilizar a sua capacidade excedentdria para outros
clientes militares ou nao militares.

Desta forma, fica claro que para efeitos de rentabilidade econdmica, sucesso do
planeamento e da respetiva operacdao de manutencdo dos ativos da Marinha Portuguesa por
parte da Arsenal, é essencial reduzir a dependéncia do ciclo anual da negociacdo a 12 meses, e
concretizar uma negociagao e compromisso plurianual dos contratos de manutengdo.

A celebracdo de acordos plurianuais permitiria realizar ciclos de planeamento a um
prazo mais alargado, tornando-se possivel, alinhar acordos comerciais para a ocupagao integral
da capacidade da Arsenal, assim como, prepara-la previamente para as solicitacdes que o
mercado lhe ird trazer. Faz-se nota que em matéria de manutengdo de ativos complexos o
prazo de planeamento devera ser tanto maior quanto maior for a vida atil do ativo em gestao.

Quando a sua operacao estiver equilibrada — segundo ciclo - e a sua capacidade de
operar estiver dotada de meios mais eficientes, inovadores e flexiveis, sera possivel
estabelecer compromissos comerciais com outras Marinhas e alargar os periodos de
planeamento associados. Com uma maior previsibilidade da carteira de encomendas da
Marinha Portuguesa e uma maior capacidade instalada, a presenga da Arsenal do Alfeite no
mercado internacional serd o foco para colocar a empresa na lista de exportadores ativos na
economia da defesa nacional.

Faz-se notar, para efeitos de plano estratégico e para reforcar o interesse estratégico
da Arsenal para a Marinha Portuguesa em particular e para a industria da defesa em geral, que
as tendéncias do sector da defesa naval indicam que as Marinhas internacionais tendem a
buscar/adotar modelos de utilizacdo de ativos e guarni¢cGes em regime de disponibilidade e
nao de propriedade.

Assim sendo, a necessidade de existirem estaleiros, alinhados com os fabricantes ou
outras entidades que operem como locadores, que assegurem e até maximizem essa
disponibilidade, torna-se cada vez mais relevante no contexto internacional. A confirmar-se
este movimento configura-se ainda mais clara a necessidade de uma aposta no estaleiro que
muito contribuird para fazer crescer as exportagdes do pais.

Tendo em conta os atuais condicionamentos, atras referidos, e a Ambicdo da Arsenal,

é possivel tracar uma aposta clara em termos de posicionamento futuro de mercado:
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1. Ser um estaleiro de referéncia para a manutencao integral e de sistemas de navios de
subsuperficie (Submarinos) pelo reconhecimento internacional e pela referenciagdo
dos parceiros fabricantes que através dos protocolos estabelecidos posicionam a
Arsenal do Alfeite como um parceiro de manutencdo com grande potencial neste
segmento de submarinos convencionais. O elevado potencial do mercado
internacional nomeadamente de Marinhas de paises do sul da europa ou membros da

Nato reforcam o potencial desta aspiracao.

2. Possuir a flexibilidade suficiente para ser também parceiro de manutencao,
modernizacdo e reconversdo dos navios de superficie nos modelos/classes que
correspondem aos ativos da esquadra atual e futura da Marinha Portuguesa. Essa
capacidade sera determinante para servir potenciais clientes do mercado internacional

(outras Marinhas) com esquadras semelhantes.

3. Destacar-se como um parceiro especializado em SEWACO para servir a Marinha

Portuguesa e outras, no contexto NATO.

4. Poder servir o mercado de manutencdo especializado em componentes nos quais a
Arsenal do Alfeite detém instrumentos, certificacdo e know-how reconhecido pelos

fabricantes de referéncia internacional.

5. Assumir uma vocagao alargada como entidade especializada e qualificada em

manutenc¢do industrial.

Este posicionamento resulta da procura existente no mercado, aliado ao interesse
estratégico de converter a Arsenal do Alfeite numa instalacdo altamente qualificada e
geradora de valor para a economia de defesa nacional.

A atuacdo da Arsenal do Alfeite deverd assim enquadrar-se no contexto de
manutencdo naval militar (preventiva e corretiva), gestdo de ativos e sistemas, concretamente

nas seguintes categorias:

e Navios de subsuperficie (Submarinos) onde a ambicdo é ser Prime Contractor nas
intervengdes a realizar nos ativos da Marinha Portuguesa ou de outras Marinhas, mas
podendo também integrar programas de manutencdo realizados por terceiros para

determinados sistemas ou equipamentos. Para tal serd fundamental o
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reconhecimento dos fabricantes e o desenvolvimento das competéncias nos sistemas
ali implementados, apoio logistico integrado (ALI) e gestdo de projetos complexos.

e Navios de superficie (Fragatas, NPO e Lanchas) em que a Arsenal do Alfeite se devera
capacitar para assumir a totalidade das operacdes de moderniza¢do e manutengdo dos
ativos da Marinha Portuguesa em colaboragdo estreita com os fabricantes.
Capitalizando neste conhecimento e atributos sera possivel evoluir para apoiar outras
Marinhas com ativos equivalentes, atuando diretamente na interveng¢do ou prestando
assisténcia técnica.

e Armas e Sensores (SEWACO) em que a Arsenal do Alfeite se constitui como um dos
poucos estaleiros internacionais capazes de comercializar estas valéncias no mercado.

e OQutros produtos/servicos orientados para a manutencdo de rotaveis de grande valor
acrescentado (ex.: mastros de submarinos, valvulas especiais ou motores MTU) ou
mais comuns, mas contribuintes para a ocupacdo da capacidade disponivel no

estaleiro.

Resultante da aposta em I&D, a desenvolver nos préximos anos, a disponibilizacdo de
solucBes estender-se-a a outros produtos e servicos de aplicacdo aos navios complexos, com

valor para o cluster naval e para a economia nacional.

Gestdo da Operacao

Fruto do passado, a Arsenal do Alfeite tem vindo a trabalhar organizando-se
funcionalmente, por especialidades, respondendo as solicitagdes que, a cada ano, a Marinha
Portuguesa ia apresentando. Com um planeamento de curto prazo ndo foi sendo possivel
alterar esta forma de funcionamento pelo que a atualizagdo das formas de trabalho, o
investimento e a modernizagdao das ferramentas e instrumentos operacionais ndo se verificou.

Por outro lado, esta situacdo levou também a subutilizacdo da capacidade, a disrupgao
de rotinas, falta de pratica e perda de conhecimento. A obsolescéncia nos equipamentos
tornou-se uma realidade e a ado¢do de métodos de trabalharam rigorosos, flexiveis e enxutos
nao foi prioridade.

E assim necessdrio intervir de forma assertiva e integrada em diferentes valéncias para
posicionar a Arsenal do Alfeite como um estaleiro de referéncia internacional na manutencao

de submarinos convencionais e navios de superficie, nomeadamente:
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1. Dotar a organizagdo do estaleiro de valéncias claras de planeamento (a longo prazo e
por programa/projeto) e entrega orientados ao cliente;

2. Atualizacdo/modernizacdo dos processos industriais e adogdo de técnicas de alocacdo
eficiente de recursos para reduzir o tempo de processo, reducdo de desperdicio e
melhoria da qualidade da entrega;

3. Criacdo de uma rede de parcerias que permita estender a capacidade instalada,
reduzir a necessidade interna de mdo de obra com reduzido valor acrescentado,

focando-a nas atividades de maior valor acrescentado ou de especializagdao militar.

Planeamento

Dotar a organizacdao da capacidade de gerir programas é fundamental para o bom
funcionamento da Arsenal do Alfeite.

E necessario definir objetivos claros de atuagdo - que ativos ou projetos acompanhar -,
estabelecer prioridades, dotar a organizacdo das linhas de acdo para a sua operativa e
alinhamento de capacitacdo e alocacdo de recursos.

A celebracdo de contratos plurianuais ou a contratualizacdo da gestao do ciclo de vida
dos ativos como um todo seria uma estratégia importantissima para assegurar o correto
alinhamento entre a operacdo e recursos e a estratégia de go-to-market.

A criacdo de uma cultura de gestdo de ativos na organizacdo sera também uma forma
de otimizar a operagdo a longo prazo estabelecendo cendrios de planeamento ao nivel das
competéncias necessarias, meios e ativacdo da cadeia de sourcing. Serd determinante para
uma alocacdo mais eficiente das disponibilidades e para suportar uma politica comercial
nacional e/ou internacional mais rigorosa: capacidade de resposta, parcerias, gestdo
financeira.

A uma organizacdo funcional tradicional existente na Arsenal do Alfeite, impse-se
juntar/reforcar uma drea de responsabilidade cujo objetivo serd o de assegurar que a Arsenal
do Alfeite é capaz de responder e entregar servicos de manutencdo de topo nos ativos
relevantes: submarinos e navios de superficie. Esta area deverd funcionar com base em novas
metodologias de trabalho inspiradas em principios de gestdo de equipas polivalentes e de
projetos agile (equipas flexiveis, com competéncias adequadas a cada necessidade e reguladas
pelos compromissos de entrega que deverdo ser incrementais a cada momento do tempo)
mas deverad ter elementos core com responsabilidades especificas ao nivel do ativo em gestao,

nomeadamente:
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e Apoiar no processo comercial;

e Exigir da organizacdo as competéncias técnicas e a capacidade de resposta para os
desafios;

e Gestdo do ativo ao longo do seu ciclo de vida, assim como, a correspondente gestao de
dados/informagéo relevantes;

e Assegurar o planeamento e as necessidades de aquisicdo: pecas e outsourcing de
Servigos;

e Gerir as parcerias relevantes comerciais, técnicas e de suporte a intervencao;

e Gerir os projetos, entregar e monitorizar o resultado.

A Arsenal do Alfeite tem ja criadas as bases para este formato de intervencdo tendo
sido criado com esta administracdo o gabinete de gestores de projetos com este mesmo
objetivo, o qual devera ser estendido aos diversos tipos de ativos/projetos a manter/intervir.

Esta forma de trabalho obriga, como ja referido anteriormente, a um “equilibrio
musculado” entre a gestdo de programa, responsaveis pela gestao do ciclo de vida dos ativos a
sua responsabilidade e os chefes de departamento técnico que deverdo assegurar que existem
na Arsenal as competéncias técnicas e humanas necessarias para responder as encomendas

colocadas pela(s) Marinha(s).

Eficiéncia Produtiva e Modernizacao Industrial

Grande parte da dificuldade de tornar mais eficientes e menos consumidoras de
recursos as organizagoes que se dedicam a atividades de manutencdo resulta da complexidade
da sua atividade. Estas, normalmente coordenam uma ampla variedade de tarefas com
frequéncias, objetivos e requisitos de trabalho variados.

Complementarmente, o tempo de interven¢des de manutengao pode ser fixo - ou
pode ser varidvel em fung¢do das regras pré-estabelecidas para o ativo ou, definidos com base
em dados extraidos de sistemas de monitorizagao de condicdo e ferramentas analiticas.

Face a estas incertezas inerentes a atividade da Arsenal do Alfeite, é necessario
desenvolver a flexibilidade e competéncia das equipas para combinar atividades regulares de
manuteng¢do preventiva, repara¢des de emergéncia e atualizagdes ou revisGes intermitentes.
Esta atividade requer intervencdo das equipas técnicas de manutencdo, mas exige também

uma coordenacdo e colaboracdo com as equipas de logistica e compras que asseguram a
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disponibilidade dos componentes, da qualidade e de atividades de suporte como financeira e
Recursos Humanos que asseguram 0s recursos para a execugao em tempo util.

O contexto atual da Arsenal do Alfeite e os objetivos a que se propde para o futuro,
torna fundamental promover e assegurar o aumento da produtividade nas suas operacdes, o

que exige a intervencao em 3 eixos:

e Focar nas atividades e processos de valor acrescentado e definir as atividades a
eliminar ou externalizar, desenvolvendo as que devem ser mantidas com recurso as
metodologias Agile e Lean;

e Atualizar os processos atuais revendo as ferramentas e os equipamentos obsoletos, ou
substituindo por outras de maior eficiéncia;

e I|dentificar as competéncias existentes no estaleiro para poder mapear o presente e o

futuro (em curso) e assegurar as certificagdes que reforgam a capacidade de entrega.

A melhoria da produtividade na Arsenal do Alfeite passa por intervir de forma objetiva
e focada no resultado com a adoc¢do de ferramentas de transformacdo dos processos industrial
baseados nas metodologias Lean e Kaizen.

A cada momento deverd ser criado um modelo de avaliagio do impacto das
intervencdes, mas estamos em crer que estas medidas poderdo trazer a Arsenal do Alfeite
melhorias significativas nos diferentes objetivos que se estabelecem em programas de
melhoria de eficiéncia industrial desta natureza, nomeadamente: reduc¢do de Stocks, melhoria
do Ciclo do Processo (Leadtime), melhoria da Qualidade / Taxa de Servico, melhoria da
Produtividade, aumento de Capacidade (Ativos) ou redu¢do do Desperdicio (Matérias).

Dado o estado atual do estaleiro pensamos ser possivel maximizar os beneficios que
estes programas normalmente produzem, os quais, complementados com o mapeamento e
alocacdo correta e necessdria de competéncias permitira garantir uma melhor aplicacdo dos
recursos do estaleiro e, consequentemente, uma melhor valorizacdo da Hora/homem

(reduzindo o seu custo e aumentando a margem capturada).

Rede de parcerias para a producao
A criacdo de uma rede de parcerias para refor¢co da capacidade de entrega da Arsenal
do Alfeite sera fundamental para numa primeira fase — periodo de transicdo - cobrir a falta de

capacidade de resposta dos meios atuais na resposta as necessidades da Marinha Portuguesa.
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Serdo parcerias fundamentais neste periodo organizagGes com ativos fisicos de alagem
para os navios, assim como, detentoras de recursos especializados em conservacado, desenho e
outros servicos especializados nao core.

Neste periodo, a Arsenal do Alfeite devera iniciar o caminho de reconversao dos seus
recursos humanos, criando internamente, bolsas de competéncias na area da engenharia de
sistemas e gestao de projetos.

Numa segunda fase — periodo de consolidacdo e internacionalizacdo — esta rede de
subcontratacdo de recursos permitira a Arsenal do Alfeite, detentor de uma infraestrutura
fisica e tecnoldgica interna renovada, mais alargada e sofisticada, concentrar-se nas suas
atividades core de alta especializacdo e maior valor acrescentado (engenharia de sistemas,
sewaco, qualidade, ..) podendo assim apresentar-se no mercado internacional com as
qualificacGes necessarias para ser reconhecido como um estaleiro de referéncia internacional
na manutencdo dos submarinos convencionais e navios de superficie da classe M, Meko e
NPO.

A rede de parcerias para a operacdo serd assim determinante na medida em que
assegurara que as atividades de menor complexidade, de menor especializacdo e com menor
nivel de utilizacdo sejam contratadas na medida da sua necessidade ao abrigo de acordos-

mestre de colaboracdo a estabelecer pela equipa de procurement da Arsenal do Alfeite.

Conservagao . .
Servigos especializados

(Decapagem, pintura, Desenho

: : " nao militares
limpezas industriais,...)

Figura 2 - Areas de outsourcing potencial

A criacdo de processos eficientes de sourcing (planeamento, negociagao e logistica de
fornecimento) complementados por sistemas de monitorizagdo e acompanhamento da vida
util do ativo serdo determinantes para a boa execugdo da atividade de manutencgdo inteligente

(4.0)

3.1. Previsao de negécio para o ano de 2021

As receitas da Arsenal do Alfeite, S.A., consideradas neste plano, proveem de trés

fontes fundamentais:
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* Projetos de manutencdo dos meios da Marinha Portuguesa inscritos na Lei de
Programagao Militar (LPM) — componente da receita com maior fiabilidade e
compromisso a longo prazo por parte da Marinha Portuguesa. Nestes projetos estao
identificados os ativos a ser intervencionados, assim como o valor necessario para a
respetiva intervencdo, com menor margem de erro no que se refere aos préximos
anos.

* Projetos de manutencdo dos restantes meios de Marinha Portuguesa, que sao
financiados pelo orgamento anual de Marinha inscrito em Or¢amento Geral de
Estado. Esta componente estd sujeita as flutuagSes que podem decorrer da dotagao
anual que a Marinha dispde para este fim. Representando, esta parcela, uma parte
significativa da receita da Arsenal do Alfeite, S.A., visto a Marinha ser o seu principal
cliente, é fundamental reduzir as flutuagGes anuais que a mesma sofre, pelo que esta
neste momento a ser estudada a possibilidade de celebracdo de contratos plurianuais,
os quais resultariam numa maior estabilidade orcamental e evitariam as paragens que
historicamente se verificam nos primeiros meses do ano por desconhecimento da
disponibilidade de verbas.

* Projetos de manutencdo de Marinhas internacionais — no primeiro periodo, a
atividade comercial junto de outras Marinhas far-se-a sobretudo com o objetivo de
intervir em navios de superficie. Nos periodos seguintes, dotados ja de maior
capacitacdo técnica (engenharia de sistemas) e de instalagbes modernizadas, o foco
centrar-se-a essencialmente nos navios de subsuperficie e seus componentes. Este

segmento serd determinante para a internacionalizacdo da Arsenal do Alfeite, S.A..

Para o ano de 2021, a atividade do estaleiro continuara a ser dominada na vertente da
manutencdo e reparacdo naval militar e centrar-se-a na continuidade e consolidagdo da sua
relacdo de parceria com a Marinha Portuguesa, através de diversos projetos de manutencao
planeada de meios navais da esquadra e na extensdo e desenvolvimento do processo de
internacionalizagdo. Merecem especial aten¢do a conclusao do projeto de Revisdao Intermédia
(Rl) do Arpdo, para além dos Eventuais / Servicos de Reparacdo Urgente (SRU). Também se
prevé, neste triénio, o inicio de uma nova drea de intervenc¢do: Apoio Logistico Integrado (ALI),
o qual considera o acompanhamento da construgdao dos navios patrulha oceanicos (NPO)
desde o inicio do seu programa de manutencao: life cycle management. Sendo uma atividade
fundamental para as operagdes futuras, é determinante que esta intervengdo se inicie desde o

dia 1 da construcdo, para que a Arsenal do Alfeite possa capturar todo o conhecimento
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necessario para manter estes navios, assim como 0s seus semelhantes existentes na esquadra

da Marinha Portuguesa e em outras marinhas internacionais.

No ambito do Grupo de Coordenacdo para o Alinhamento Estratégico entre a Marinha
e a AASA (GC-AEMA), e em colaboracdo com o representante nacional no M-Frigates Users
Group (MFG) esta em vista a elaboracdo de um modelo de sustentacdo das fragatas da Classe
Bartolomeu Dias e a identificacao de futuros projetos de interesse comum.

Como coroldrio do anteriormente referido e ao nivel das receitas expectaveis,

apresenta-se o seguinte quadro resumo:

Arpéo Total (DO1+RI01) 2431 855,01 € 2431855,01€
Vasco da Gama  (DAE) 169 758,00 € 169 758,00 €
Alvares Cabral (IPMS) 214 760,90 € 321956,10 €
Corte Real PR031 (SNMG1) 693 192,27 € 1095 114,77 €
Figueira da Foz (PRO11) BNL 1496 281,07 € 2166 965,07 €
Gago Coutinho (D01+RI01) 2394 420,00 € 3019 170,00 €
Centauro (D02+RI02) AASA 745 108,70 € 835 881,90 €
Orion (D02) AASA 475 041,26 € 644 378,26 €
TEJO (IE) AASA 318 271,10 € 452 456,45 €
Douro (PR001) BNL 164 677,80 € 259 140,00 €
Armas 609 756,00 € 609 756,00 €

Eventuais e SRU’s 1838 236,00 € 351132329 €
Projectos Internacionais 2956 440,00 € 2 956 440,00 €
Outros MP (alguns transitados) 2290053,43 € 2290 053,43 €
Outros Clientes 40 000,00 € 40 000,00 €
TOTAL (C/ LPM) 16 837 851,54 € 20 804 248,28 €

Tabela 1 — Previsédo das receitas para 2021
(*) O valor do Hh de venda esta a ser objeto de andlise por parte da Comissdo de Auditoria de
Pregos, pelo que o montante final das receitas esta dependente da decisdo final das tutelas (Ministério

das Finangas e Ministério da Defesa Nacional).

3.1.1. Projetos no ambito da Comissdo Europeia (H2020)

Em fevereiro de 2019 a Arsenal do Alfeite, S.A. juntou-se a um consércio europeu,
constituido por um conjunto alargado de entidades a nivel europeu (exemplo: estaleiros
navais, empresas de robdtica e de programacdo, universidades e institutos de investigacdo e
desenvolvimento), de forma a concorrer ao projeto “Bugwright2” cofinanciado pelo fundo
europeu H2020 (ICT-10-2019-2020). Este consércio ganhou o projeto cujo inicio esta previsto
para janeiro proximo com uma duracdo prevista de quatro (4) anos. A parte cofinanciada

referente a Arsenal do Alfeite, S.A. corresponde a um montante de cerca de 100k€. Este
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projeto para além de permitir a Arsenal do Alfeite, S.A. tomar conhecimento dos processos e
das formalidades préprias das candidaturas dos projetos financiados pela Comissdao Europeia,
permite a Arsenal do Alfeite, S.A. acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico de ponta e
aceder a uma rede de empresas com conhecimento técnico cientifico e especifico da industria

de reparacao naval proporcionando solug¢des inovadoras para projetos futuros.

3.1.2. Cooperacao Estruturada Permanente (CEP)

Considerando que a PESCO (Permanent Structured Cooperation) ou CEP é um processo
previsto no Tratado da Unido Europeia (UE), que tem por objetivo aprofundar a cooperacdo no
dominio da defesa entre os Estados Membros (MS), desenvolvendo conjuntamente as
capacidades de defesa e disponibilizando-as para as operagdes militares da EU, através de
projetos, a Arsenal do Alfeite, S.A. sob convite da Marinha disponibilizou-se para cooperar
ativamente no projeto “MUSAS” (Maritime Unmanned System Anti-Submarine) que esta em
fase final de aprovacdo pela UE. Realca-se que este projeto juntamente com um outro, sdo os
Unicos que no curto prazo serdo liderados por Portugal. Para além de um conjunto de
empresas nacionais da industria de defesa, o projeto sera participado por empresas de outros
estados membros: Espanha, Franca e Bélgica. Tem uma duracdo estimada de sete (7) anos.

A participagdo da Arsenal do Alfeite, S.A. nestes projetos de cariz internacional é o
reconhecimento das capacidades Unicas que este estaleiro confere ao Pais e demonstra bem a

persecugao de uma estratégia de internacionalizagao que a empresa pretende consolidar.
3.1.3. Previsao de negdcio para os anos de 2022 e 2023

Como forma de consolidar os pressupostos da previsdo de negdcio para os anos de
2022 e 2023, importa estabelecer um enquadramento das perspetivas econdmicas globais e
das necessidades da esquadra da Marinha Portuguesa, mercé da sua evolugdo tecnoldgica e
etaria. Em termos das perspetivas macroecondémicas, é aceitavel realizar uma projecdo de
crescimento econdmico baseada na LPM e nos de planos de recuperagdo econdémica previstos
no préximo quadro comunitario de apoio da EU.

Durante a préxima década, perspetiva-se que a Marinha Portuguesa venha a ter navios
mais novos e com mais capacidades, adequados as missdes atuais, tecnologicamente muito
mais evoluidos e exigentes, com o consequente impacto nas necessidades e recursos

humanos, técnicos e financeiros associados. Na sua esséncia, a esquadra tem transitado de
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navios eletromecanicos e analdgicos tipicos das tecnologias das décadas de 60, 70 e 80 do
século XX, para navios de controlo eletrénico, suportados por sistemas de gestdo de
informacdo que os gerem e integram. E esta transformacdo que obriga a uma renovacdo das
valéncias e capacidades residentes no estaleiro, bem como a um repensar 0os processos
produtivos e de qualidade associados.

Esta transformacdo, serd concretizada em trés periodos de atuacdo os quais terao
como guia a visdo a longo prazo de construir um estaleiro de referéncia internacional, mas que
terdo focos distintos centrados nas prioridades de execugao e exigéncias de resultado de cada
periodo:

Periodo 2021-2023 - Periodo de viabilizacdo da Arsenal do Alfeite em que as
prioridades serdo as de trazer a AA os navios para interven¢do com contratos
plurianuais, negociacdo para a atualizacdo das taxas horarias a utilizar, modernizar e
digitalizar as instala¢des e os métodos de trabalho e criar competéncias técnicas nas
suas equipas através de formacdo (por via da Academia do Arsenal) e recrutamento.
Enfim, iniciar um programa de investimento capaz de criar as bases para que a AA
possa ser viavel e disponha das ferramentas para alavancar o seu progresso nos anos

e periodos seguintes;

Ainda no contexto do desenvolvimento de mercados futuros a Arsenal do Alfeite, S.A,,
vai continuar a desenvolver no curto/médio prazo novas parcerias com grandes grupos
industriais internacionais, essencialmente na potenciagdo das suas capacidades de
manutenc¢do de sistemas de armamento, e das tecnologias de elevado valor acrescentado.
Estes nichos de mercado permitirdo o crescimento da atividade fabril e econdmica do
estaleiro, essenciais ao complementar das flutuagdes de necessidades da Marinha Portuguesa
e a consolidar e desenvolver das capacidades internas do estaleiro.

Serdo desenvolvidas parcerias com outras Marinhas, para prestacdo de servigos de
reparacdo naval de sistemas navais, com o intuito de alargar a carteira de clientes
internacionais, que permitam ndo apenas a consolidagdo da vertente internacional da
empresa, mas também a potencia¢do da atividade macroecondmica da empresa essencial a
mudanca e gera¢do de uma espiral de crescimento sustentado.

Assim, sera coerente antever que a Arsenal do Alfeite, S.A., na vertente principal da
sua atividade econdmica para os anos de 2022 e 2023, se centrard nos seguintes vetores de

negocio:
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a) Fortalecimento da sua relacdo de parceria com a Marinha Portuguesa na
reparacao naval e modernizacao da esquadra, que permita a ambas as entidades
uma otimizacdo funcional mutua, maximizando a eficiéncia dos projetos e dos
processos. Esta tendéncia deverd ser aplicada em simultaneo aos projetos de
navios da capacidade de superficie e da capacidade submarina;

b) Reforco da vertente da internacionalizacdo através da exploracao das parcerias
internacionais (ex: Thyssenkrupp Marine Systems GmbH, a Gabler
Maschinenbau GmbH, THALES NL e a DAMEN);

c) Potenciacdo da exploracdo de parcerias nacionais, tendo como referéncia a Base

Tecnolégica Industrial de Defesa.

Para o estabelecimento das projecbes de receitas para os anos de 2022 e 2023,
apresentam-se 0s seguintes pressupostos:

° Reparagao naval militar — Marinha Portuguesa: Com base nos trabalhos da

Comissdo de Auditoria de Pregos, perspetiva-se um reforco do orgcamento anual

da Marinha dedicado a manutencdo e reparacdo naval militar, que se cifrara na

ordem dos 26M€ / ano;

. Participacdo de programas de construcdo de novos meios (ex: NPQ’s);

. Participacdo de programas de modernizacdo das fragatas da Classe Vasco da
Gama;

. Consolidacdo da sustentacdo da capacidade submarina.

As projegdes de receita, por projeto, sdo apresentadas na tabela seguinte:
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) Orcamento de
Projetos
2023 Venda
(Hh = 60,00€)
Tejo 3 571098,00 € Alvares Cabral 9 170 630,20 €
(DO1+RI0T) (D04+RI04)
Alvares Cabral Figueira da Foz
(D04 +RI04) 1 857 450,00 € (D02+RI02) 2 615 426,14 €
Tridente (D011+PRO11) 15 607 720,77 € Sines 2 615 426,14 €
AASA - PRIME CONTRACTOR (DO1+RIOT)
Setubal 625 376,06 € Douro 2 771 405,66 €
(PR002) BNL (DO1+RIOT)
Orien 595 737,49 € Pégaso 1251 276,09 €
(RI02) (DO1+RI01)
Sagitario .
(D03+RI03) 59 573,75 € Sagitario 1 145 269,58 €
Armas 609 756,00 € Amas 609 756,00 €
Eventuais e SRU’s 3 709 980,00 £ Eventuais e SRU's 3 709 980,00 £
Projectos Intemacionais 5283 840,00 € Projectos Internacionais 1626 042,00 €
OQOutros Clientes 40 000,00 € OQOutros Clientes 53 141,20 £€
TOTAL (C/ LPM) 31 960 532,07 € TOTAL (C/ LPM) 25568 353,00 €

Tabela 2 — Projecdes de receita para o periodo 2022-2023

3.1.4. Capacitacao em Manutencao Planeada de Submarinos

O processo de capacitacdao da Arsenal do Alfeite, S.A., para executar as grandes agdes
de manutencgdo planeada dos submarinos da classe Tridente decorre entre a ThyssenKrupp
Marine Systems GmbH e a Arsenal do Alfeite, S.A., em estreito alinhamento e articulagdo com
a Marinha Portuguesa. Este processo, que estd em curso desde 2016, tem como grandes
objetivos a realizagdo da reparacdo do NRP Arpdo na Arsenal do Alfeite, S.A., de 2019 a 2021,
bem como a realizacdo de todas as subsequentes reparac¢des dos dois submarinos portugueses
a partir de 2021, sendo a Arsenal do Alfeite, S.A. o “prime contractor” da Marinha.

De 2021 em diante, a Arsenal do Alfeite, S.A., passara a ser o estaleiro lider da Marinha
Portuguesa para a realizacdo das grandes intervengdes de manuteng¢do dos seus submarinos.

Assim, a Arsenal do Alfeite, S.A., encontra-se presentemente a concluir o programa de
capacitagdo em manutencgao planeada de submarinos, cuja aplicabilidade direta visa permitir a

realizacdo das agdes de manutenc¢do planeada dos submarinos da classe “Tridente”, mas cuja
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abrangéncia e comunalidade com outros navios produzidos pelo maior construtor de
submarinos convencionais a nivel mundial, a Thyssenkrupp Marine Systems GmbH permitira o
desenvolvimento de nichos de mercado de elevado valor acrescentado, em parceria com este
estaleiro alemao.

O negdcio assenta primordialmente no cariz planeado (e logo previsivel) da
manutencdo dos submarinos, ou seja, na sua replicabilidade e previsibilidade temporal, a
semelhanca do que sucede com outros meios, como por exemplo as aeronaves.
Resumidamente, as grandes a¢des de manutencao dos submarinos assentam em intervencdes
bem definidas e planeadas, tanto em ambito como na periodicidade e impacto (financeiro,
técnico e de planeamento), representando as intervenc¢des de indole corretiva e inopinada
apenas uma parcela minoritaria do volume de trabalhos, e consequentemente de negécio.

Este vetor de capacitacdo da Arsenal do Alfeite, S.A., constitui-se como a principal
vertente estratégica de desenvolvimento e de mudanca de paradigma do estaleiro, permitindo
ndo sé aceder a novos mercados de elevado valor acrescentado e retorno em termos externos,
mas também ser o catalisador das necessdrias atualizacdes infraestruturais, tecnoldgicas, de
processos produtivos, organizacionais, € mesmo motivacionais e de postura interna. E, por
isso, aquilo a que se podera chamar um catalisador transformacional entre o atual estaleiro
centrado no paradigma dos anos 80/90 do século passado e um estaleiro da terceira década
do século XXI (Estaleiro 4.0), capaz de responder eficientemente e eficazmente aos novos

desafios.
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4. Planeamento e Controlo de Gestao

A Arsenal do Alfeite, S.A., estd sujeita aos procedimentos e instrucdes da Diregdo-Geral
do Orcamento relacionados com a preparacdo do Orcamento do Estado e as orientagdes sobre
a elaboracdo dos instrumentos previsionais de gestao da Direcdao-Geral do Tesouro e Financas
— nos termos do n.2 5 do art.2 72.2 da Lei n.2 151/2015, de 11 de setembro, alterada pela Lei
n.2 41/2020, de 18 de agosto, e do n.2 6 do art.2 39.2 do Decreto-Lei n.2 133/2013, de 3 de
outubro, que aprova o novo regime juridico do setor publico empresarial, alterado pela Lei n.2
75-A/2014, de 30 de setembro, e pela Lei n.2 42/2016, de 28 de dezembro — dado ser uma
Entidade Publica Reclassificada (EPR), integrando assim o perimetro de consolidacdo das
Administracdes Publicas, sendo, pois, elaborados documentos de acordo com o referencial da
contabilidade publica, sem prejuizo da conformidade entre ambos os referenciais. Esta sujeita,
ainda, segundo o art.2 3.2 do Decreto-Lei n.2 192/2015, de 11 de setembro, ao Sistema de
Normalizagdo Contabilistica para as AdministracGes Publicas (SNC-AP).

Refira-se que a Arsenal do Alfeite, S.A., como EPR estd sujeita a controlo orcamental
por parte da Direcdo-Geral do Orcamento, além do controlo interno, pelo Fiscal Unico Revisor
Oficial de Contas, e dos procedimentos implementados pelos seus servicos com vista a
execucdo e respeito do Plano de Atividades e Orcamento e normas e orientagoes aplicdveis.

O presente Plano de Atividades e Orcamento e respetivas projecbes financeiras,
respeitam a legislagdo e as orienta¢bes vigentes para o Setor Empresarial do Estado,

nomeadamente:

e A adocdo de estratégias de maximizacdo das receitas mercantis;

e A manutencdo de politicas de redugdo de custos;

e O cumprimento das normas constantes da Resolugao do Conselho de Ministros n.°
34/2008, de 22 de fevereiro, e a redugdo do volume dos "pagamentos em atraso;

e A adocdo de estratégias de reducdo do endividamento e dos encargos financeiros
associados;

e Prosseguir a politica de ajustamento dos seus quadros de pessoal, tendente a adequa-

los as efetivas necessidades de uma organizacdo eficiente.

Foram ainda consideradas as seguintes orientagdes:

e Identificacdo dos objetivos setoriais tracados para a empresa e de indicadores

adequados para avaliar o impacto da concretizagdo da proposta;
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e Os gastos e os créditos adstritos ao conjunto de novas tarefas e atividades devem ser

objeto de quantificacdo, de modo a aferir, através da apresentacdo de indicadores de

producdo e financeiras, e a respetiva sustentabilidade;

e Todos os eventos sem repeticdo que traduzam impactos financeiros de elevada

materialidade devem ser devidamente explicitados e justificados;

e O conjunto de gastos, projetos e investimentos que sejam financiados através de

fundos comunitarios devem ser identificados e calendarizados;

e As empresas reclassificadas do Setor Empresarial do Estado devem procurar

apresentar resultados liquidos positivos para todos os anos do triénio.

Unidade: €
2021 2020 2019
Indicador L . . _
Previsao Estimativa Execucao

Volume de Negdcios 20.804.248 11.172.680 12.365.676
Gastos Operacionais 18.083.707 15.982.442 17.688.513
Gastos Operacionais/Volume de Negdcios 86,9% 143,0% 143,0%
EBITDA 5.177.869 -2.296.924 -6.835.593
EBITDA/Volume de Negdcios 24,9% -20,6% -55,3%
Prazo Médio de Pagamentos (dias) 95 103 29

Tabela 3 — Indicadores operacionais e financeiros

Para o ano de 2021 prevé-se a redugdo do peso dos Gastos Operacionais sobre o

Volume de Negdcios, passando de 143,0% em 2019 e 2020 para 86,9 % em 2021.

No indicador EBITDA/Volume de Negdcios, verifica-se a passagem de valores negativos

de 55,3% em 2019 e 20,6% em 2020, para um valor positivo de 24,9% em 2021.
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5. Recursos Humanos

A Arsenal do Alfeite, S.A. é uma empresa detentora de inUmeras capacidades que sdo
Unicas (singulares) a nivel nacional, e em alguns casos escassas ao nivel internacional, que
detém significativa atratividade no mercado, e cujas atividades sdo asseguradas
exclusivamente por receitas préprias, sem qualquer comparticipacdo do Orgcamento de Estado,
pelo que é importante ndo apenas assegurar a sua sustentacdao enquanto atividade
econdmica, mas também potenciar o seu desenvolvimento e realinhamento enquanto pilar de
uma empresa que se pretende ser uma referéncia no seu setor de atividade.

N3o obstante, a Arsenal do Alfeite, S.A. debate-se com a escassez de recursos
humanos e enfrenta sérios riscos de inoperacionalidade da estrutura produtiva associada a
perda de capacidades técnicas e envelhecimento da populagdo.

Aliado a esta ameaca premente, é do conhecimento geral que esta empresa tem
sofrido as repercussdes da constante reducdo dos recursos humanos ao seu dispor desde a sua
constituicdo motivado pela aposentacdo ou saida de trabalhadores com vinculo de emprego
publico para organismos da Administracdo Publica e empresas privadas.

A frequéncia e a quantidade de trabalhadores que optam por deixar esta empresa
publica a favor de organismos e entidades da Administracdo Central ou Autarquica e empresas
privadas, é facilitada pelo facto de na sua maioria estarem vinculados a Secretaria-Geral do
Ministério da Defesa Nacional e afetos a Arsenal do Alfeite apenas por acordo de cedéncia de
interesse publico, ndo carecendo a sua saida da concordancia desta empresa, mas tao-
somente de pré-aviso para o efeito.

Estas saidas sdao motivadas pela procura de melhores condi¢Ges de trabalho, como
aufericdo de suplementos ou execu¢do de fungdes menos exigentes, considerando a
especificidade do trabalho operacional efetuado no estaleiro, algumas vezes em condigdes
climatéricas muito adversas, e de vida, mediante a ado¢do de periodos normais de trabalho
mais reduzidos ou a maior proximidade ao local de residéncia, permitindo uma melhor
conciliacdo entre a vida profissional e familiar.

Por outro lado, as recentes alteragdes legislativas em matéria de aposentacdo para os
trabalhadores inseridos no regime de protecao social convergente, traduzem-se na previsao de
um numero significativo de saidas de trabalhadores cujo know-how é elevado, prevendo-se

para o ano de 2021 a aposentac¢ao de cerca de 21 trabalhadores.
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Este é um fator de risco acrescido, dado que os trabalhadores que adquirem as
condigBes para se aposentar sdo trabalhadores detentores de elevado conhecimento técnico
especializado, o qual importa ser transmitido em tempo util sob pena de este know-how ser
delapidado da organizacao.

E, desta forma, determinante atuar na area de atracdo de pessoas, bem como em
ferramentas para a sua retencao e desenvolvimento profissional, ndo descurando a criacdo de
uma base de conhecimento, face ao know-how especializado detido pelos trabalhadores.

No inicio de 2020, e resultado da autorizacdo de SEXA. o Secretdrio de Estado do
Tesouro para o recrutamento de 52 trabalhadores concedida no ultimo trimestre de 2019,
apenas foram recrutados, até a data de elaboragcdo deste documento gestionario, 38
trabalhadores, o que face as 47 saidas ocorridas desde o inicio do ano de 2020, colocam esta
empresa numa situacdo deficitaria a nivel de recursos humanos (439 a esta data), os quais sdo
manifestamente insuficientes para a continuidade da laboracdo da empresa.

Enfatizar que a Arsenal do Alfeite, S.A. é titular da concessdo de servigo publico que se
subsume na atividade de interesse econdmico geral de constru¢cdo, manutencao e reparac¢ao
de navios e outros meios da Marinha Portuguesa ou de outros ramos das Forcas Armadas e
forcas de seguranca, podendo, ainda, desenvolver para clientes nacionais e estrangeiros outras
atividades relacionadas com o seu objeto, reforcando-se ainda o importante projeto de
capacitacdo submarina.

Tendo em vista assegurar o cumprimento das obrigacdes de prestagdo de servigo
publico legalmente estabelecidas, bem como, no quadro da orientagdo estratégica definida
para esta sociedade, no triénio 2021-2023 torna-se fundamental conseguir efetivar o
recrutamento de recursos humanos.

O pretendido recrutamento de trabalhadores tem em vista a manutencdo de
competéncias, a revitalizacdo de estruturas e a execugdo da carteira de encomendas de modo
a que esta empresa publica possa assegurar o cumprimento do contrato de concessdo de
servigo publico, apesar da acentuada reducdo nos recursos humanos desde 2009.

Estes novos trabalhadores auferirdo remuneragdes inferiores as dos trabalhadores que
deixam a empresa com nivel remuneratério mais elevado, particularmente por aposentacgao,
contribuindo para a redugdao da remuneragdo média, mas pretende-se com 0s novos
recrutamentos dotar a Arsenal do Alfeite, S.A. de profissionais mais jovens, que revitalizem e
rejuvenescam a forga de trabalho existente, cuja média de idades atual é de 49 anos.

Deste modo, permite-se garantir a transmissdao de conhecimentos e longevidade das

competéncias existentes, muitas das quais especificas deste estaleiro, aumentar o nivel
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técnico e dominio de novas competéncias, bem como mitigar o risco associado ao recurso a

trabalho suplementar para satisfazer a carteira de encomendas.

Nessa senda, pretende a Arsenal do Alfeite, S.A., nos termos legalmente previstos, e
sendo imprescindivel para a prossecucdo das atribuicdes e o cumprimento das obrigacdes de
prestacdo de servico publico, como ja se referiu, reforcar ja em 2021 o numero de
trabalhadores que permitam garantir a continuidade e o aumento de capacidade comercial e
competitiva, mediante o recrutamento de trabalhadores para a constituicdo de vinculos de
emprego por tempo indeterminado ao abrigo do Cédigo do Trabalho, bem como no restante
triénio, de forma a fortalecer a componente técnica e operacional, conforme se demonstra no

grafico infra:
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Grafico 1 — Evolugao do nimero de efetivos por categoria
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Tal recrutamento é ainda relevante para assegurar a prestagdo de cada vez mais
servigos a outras entidades, publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras, e assim promover
a sustentabilidade da empresa e a renovagdo dos seus recursos humanos altamente
especializados, de modo a que se possa proceder a transmissdo, em tempo, do conhecimento
existente (Unico no pais), além da sua atualizagao.

Assim, e para o ano de 2021, e sendo uma darea estrategicamente importante para o
desenvolvimento e consolidacdao da atividade do estaleiro, bem como para assegurar,
desenvolver e atualizar o know-how adquirido, é de todo premente proceder ao recrutamento
de 20 técnicos superiores, reforcando a area de engenharia, em vdrias vertentes (naval,

mecanica, industrial, eletrdnica, etc.) e de gestdo de projetos.
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Além deste desiderato, encontra-se ainda em vigor o mecanismo de substituicGes

explanado no artigo 157.2, n.2 3 do Decreto-Lei de Execucdo Orcamental ainda em vigor
(Decreto-Lei n.2 84/2019, de 28 de junho), mecanismo esse cuja aplicabilidade esta
dependente do numero de aposentacbes de trabalhadores da empresa bem como de
cessacdes do acordo de cedéncia de interesse publico, que tal como ja referido anteriormente,
apenas dependem do cumprimento do pré-aviso e sem possibilidade da Arsenal do Alfeite,
S.A. se opor.

Infra, estdo identificados os impactos no ano da contratacdo e no triénio,

considerando os valores base das carreiras que se pretendem dotar:

2021 2022 2023
Numero de recrutamentos 20 10 10
Encargos* 419.903,64 € 571.240,29 € 722.576,94 €

Tabela 4: Encargos acumulados com pessoal decorrente de recrutamento externo com vista a constituicdo de contratos
de trabalho por tempo indeterminado

*Estimativa efetuada a 14 meses, nos termos do n.2 3 e da alinea a) do n.2 5 do artigo 157.2 por remissdo do n.2 2 do

mesmo artigo, do Decreto-Lei n.2 84/2019, de 28 de junho.

Realca-se que do antecedente, ndo tem sido possivel satisfazer as necessidades de
recursos humanos por via de pessoal em situacdo de valorizacao profissional ou ao abrigo de
outros instrumentos de mobilidade, dada a especificidade das nossas valéncias técnicas e
operacionais, sendo o recurso ao recrutamento externo a via mais célere de obtengdo de
pessoas com as competéncias e conhecimentos especializados necessarios para o
desenvolvimento da atividade desta empresa.

Igualmente, e além do universo supra identificado, de acordo com as disposicdes legais
vigentes, podera a Arsenal do Alfeite, S.A. celebrar acordos de cedéncia de interesse publico
com trabalhadores com vinculo de emprego publico de entidades abrangidas pela Lei de
Trabalho em Funcdes Publicas, aprovada em anexo a Lei n.2 35/2014, de 20 de junho, na sua
redagdo atual, ocorrendo assim uma vicissitude modificativa do vinculo de emprego publico
para aqueles trabalhadores com os efeitos dai decorrentes, mas permitindo a esta empresa a
recapacitacdo de trabalhadores em dareas maioritariamente de suporte, dado que o
conhecimento ja detido por aqueles trabalhadores na Administracdo Publica ser uma mais-
valia para aquelas areas (financeira, contratagdo publica, recursos humanos, seguranca e

saude no trabalho, entre outras).
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Outra forma de obtencdo de pessoas com o know-how existente no Arsenal do Alfeite,
S.A. passa pela celebracdo de parcerias com os Centros de Formacao Profissional, através da
formacdo de aprendizes, sendo uma forma economicamente mais vantajosa de obtencdo de
recursos qualificados, uma vez que a formacdo ocorre on job, mas também como medida de
retencdo de capital humano (e intelectual) e de revitalizacdo do tecido empresarial dos
concelhos adjacentes, realimentando a capacidade produtiva desta empresa publica.

Como pilar estruturante da estratégia empresarial da Arsenal do Alfeite, S.A,, a
formacao das pessoas é vista como um investimento e um aumento do potencial intelectual da
empresa, atentos os conhecimentos especializados de referéncia detidos pelos trabalhadores,
que desde sempre tem constituido um dos fatores diferenciadores relativamente aos restantes
estaleiros navais nacionais, e que sé encontra paralelo em alguns estaleiros internacionais,
mantendo-se a aposta na formacao profissional.

Como parte do esforco para proporcionar formagdo avancada e atualizacdo de
conhecimentos aos seus trabalhadores, sera dado inicio ao projeto de constituicdo da
Academia do Arsenal, plataforma que pretende garantir uma participacdo continuada no
desenvolvimento tecnoldgico e cientifico e a qualificacdo e valorizacdo dos recursos humanos
da Arsenal do Alfeite, S.A. mediante reforco e consolidacdo dos seus conhecimentos e
competéncias, apoiada numa ligacdo ao meio universitario. Neste ambito, serdo desenvolvidos
programas de ensino na drea da engenharia e respetivas especialidades, em contexto de
formagdo pds-escolar, tendo em vista o refor¢o e a consolidagdo de conhecimentos e
competéncias técnico-cientificas dos trabalhadores, preparando-os para o desempenho de
fungdes com maior nivel de complexidade e permitindo-lhes atingir maiores niveis de

eficiéncia.

5.1. Evoluc¢ao dos gastos com pessoal

O quadro que se segue mostra a evolucdo de diversos indicadores relacionados com os

recursos humanos, nos termos das IEIPG 2021:
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Unidade: €

Previsio Estimativa Execucio Var. 2021/ 2019 Var. 2021/ 2020
2021 2020 2019 Valor % Valor %
Gastos totais com pessoal (1) = (a)+(b)+(c)+(d)+(e)+(f)+(g) 12.236.045| 12.221.946| 12.893.156 -657.111 -5,10% 14.099 0,12%|

(a) Gastos com Orgéos Sociais 205.000 201.182 255.122 -50.122 -19,65% 3.818 1,90%|

(b) Gastos com Cargos de Diregdo **

(c) Remuneragdes do pessoal 9.474.866] 9.463.888  9.945.835 -470.969 -4,74% 10.978 0,12%
(i) Vencimento base + Subs. Férias + Subs. Natal 8.500.337| 8.493.073 8.293.417 206.920 2,49% 7.264 0,09%)|
(ii) Outros Subsidios 887.547] 886.788 1.012.826 -125.280 -12,37% 758 0,09%
(iii) Valorizagdes remuneratdrias 86.982 84.026 639.592 -552.610 -86,40% 2.956 3,52%|

(d) Beneficios pds-emprego

(e) Ajudas de Custo 17.500 20.231 7.731 9.769 126,37% -2.731 -13,50%|

(f) Restantes Encargos 2.536.179| 2.534.012| 2.646.702]  -110.522 -4,18% 2.167 0,09%|

(g) Rescisdes / Indemnizagdes 2.500 2.633 37.767 -35.267 -93,38% -133 -5,05%

Gastos Totais com pessoal (2) = (1) sem o impacto das medidas
12.146.563( 12.135.286( 12.215.797 -69.234 -0,57% 11.277 0,09%|
identificadas em (iii) e (g

Designagao
N.2 Total RH (O.S. + Cargos de Diregao + Trabalhadores) 464 445 450 14 3,11% 19 4,27%]
N.e Orgéos Sociais (O.S.) (numero) 3 3 2 1 50,00% 0 0,00%
N.2 Cargos de Dire¢ao sem O.S. (nimero) 12 13 16 -4 -25,00% -1 -7,69%|
N. Trabalhadores sem O.S. e sem Cargos de Diregao (niimero) 449 429 432 17 3,94% 20 4,66%|

Gastos com Dirigentes/Gastos com o Pessoal [(b)/((1)-(g))]

** A informagao nao se encontra desagregada nos registos contabilisticos

Tabela 5 — Indicadores financeiros referentes aos RH
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6. Tecnologias da Informacao - 2021 | Transformacao Digital, Industria 4.0,
Inovacao (Arsenal 4.0)

No que respeita as tecnologias de informacdo, salienta-se o foco na estratégia de
transformacdo digital e industria 4.0 (Arsenal 4.0), moderniza¢do e inovagao, potenciando a
gestao agil, eficiéncia, produtividade e criacdo de valor (produtos, servicos, negdcios). Estdo ja
em curso iniciativas concretas e outras planeadas, no ambito desta visdo estratégica de

transformacgdo, modernizagdo e capacitagao.
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Aposta-se assim nesta transformagdo do estaleiro, ndo s6 para o presente a curto

prazo, mas para um futuro onde as tecnologias tém um papel fundamente e incontorndvel.
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7. Qualidade, Ambiente e Seguranca e Saude no Trabalho

A Arsenal do Alfeite, S.A., dispde de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ),
certificado segundo a norma NP EN ISO 9001:2015 (Certificado de Conformidade n.2
2004/CEP.2416), e um conjunto de laboratdrios de ensaios e calibracdes acreditados pelo
Instituto Portugués de Acreditacdo, segundo a norma NP EN ISO/IEC 17025, os quais relinem
todos os meios para a realizacdo de ensaios e de calibracdes em qualquer drea de atividade e
para qualquer cliente, garantindo a satisfacdo das encomendas, de acordo com os mais
elevados padrdes de exigéncia.

Os laboratérios Acreditados sdo os seguintes:

. Laboratério de VibragGes, Ruido e Extensometria (Certificado de Acreditagdo n.2
L0136);
. Laboratério de Ensaios Mecanicos (Certificado de Qualificagdo n.2 L0138);

. Laboratérios de Metrologia (Certificado de Qualificagdo n.2 L0217 e n.2 M0028);

° Laboratério de Ensaios Ndo Destrutivos (Certificado de Qualificagdo n.2 L0437).

A Arsenal do Alfeite, S.A., continuard a promover a implementacdao das medidas
previstas na Declaracdo de Impacte Ambiental emitida pela Comissdo de Coordenacdo e
Desenvolvimento Regional de Lisboa e Vale do Tejo em agosto de 2016 apds apreciacdo do
Estudo de Impacte Ambiental, de modo a assegurar que a sua atividade é desenvolvida com as
licengas industriais necessarias.

Tendo em consideracdo o Plano de Racionalizagdo dos Consumos de Energia (PREn)
referente ao periodo 2014-2021, foi identificada a necessidade de continuar a investir em
equipamentos e sistemas mais eficientes, tendo em vista incrementar a poupanca anual
associada aos consumos energéticos.

No que respeita a Politica Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca e Saude no

Trabalho, a Arsenal do Alfeite, S.A., compromete-se a:

. Realizar todas as atividades com dedicacdo a qualidade e procura de melhoria
continua, tendo em vista o cumprimento dos requisitos e a satisfacdo das
necessidades e expetativas dos clientes;

. Promover a Seguranca e Saude dos seus trabalhadores, ao realizar todas as

atividades com dedicacdo a prevencdo das lesGes e afe¢Ges da saude;
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. Contribuir ativamente para a preservacdao do ambiente e melhorar o seu
desempenho ambiental, tendo sempre como referéncia os principios da
sustentabilidade e da prevencao da poluicdo.

A Arsenal do Alfeite, S.A., da satisfacdo a estes compromissos, através de:

. Cumprimento dos requisitos legais aplicaveis e outros requisitos subscritos pela
organizacao, nomeadamente os relativos aos aspetos ambientais e da seguranca
e saude no trabalho, bem como dos compromissos voluntariamente assumidos;

. Implementagdo e manutengdo de um Sistema Integrado de Gestdo da
Qualidade, Ambiente e Seguranca e Saude no Trabalho, em conformidade com
as normas ISO 9001, IS0 14000 e ISO 45001;

. Motivacdo, envolvimento e desenvolvimento profissional dos trabalhadores
para executarem as suas tarefas com eficiéncia, competéncia e com respeito
pelas regras da qualidade, ambiente e seguranca;

. Promocdo permanente da melhoria da organizacao, dos processos e dos meios
para um melhor cumprimento da missdo e dos objetivos, bem como para obter
um melhor desempenho ambiental e da seguranca e satude no trabalho;

. Promocdo da adocdo, por parte dos fornecedores, designadamente pela via
contratual, das melhores praticas em matéria de qualidade, ambiente e
seguranga;

. Avaliagdo sistematica da satisfagao do cliente e do desempenho do Sistema de
Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguran¢a e Saude no Trabalho, tendo em
vista a melhoria continua da gestdo e dos produtos, servigos, processos e

resultados.
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8. Plano de Investimento Estratégico
8.1. Enquadramento no Plano de Atividades para o triénio 2021-2023

Tal como consta no Plano de Atividades para o triénio 2021-2023, o presente Plano de
Investimento Estratégico esta alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, e com o

desenvolvimento do negdcio expresso no referido Plano.

8.2. Posicionamento no mercado

A Arsenal do Alfeite goza de uma vantagem fundamental face a outras empresas que
operam no mercado: dispde de um cliente que, por contrato, |lhe devera assegurar uma
carteira de encomendas que lhe permita operar de forma sustentavel.

No entanto, aquela que poderia ser uma vantagem, transforma-se num grande desafio
guando, esse cliente — Marinha Portuguesa — vé condicionada a manutencdo da sua esquadra
pela disponibilidade orcamental inscrita no OE.

A Arsenal do Alfeite tem as coordenadas da sua atividade estabelecidas no acordo de
concessao com a Marinha Portuguesa, o qual atribui a Arsenal do Alfeite a responsabilidade
pela manutencdo dos seus ativos. Esta obrigacdo condiciona a operacdo e intervencao da
Arsenal do Alfeite pois, o estaleiro deverd estar disponivel, a cada momento, para responder
as necessidades de manutenc¢do da Marinha.

Apesar das intervengdes nos ativos de manutencdo suportada pela LPM poderem ser
planeadas a médio/longo prazo, a manutencdo da grande maioria dos ativos que compdem a
esquadra portuguesa, é assegurada pelo Orgamento de Marinha que resulta, por sua vez, da
aprovacdo do OE. Este facto significa que a Arsenal do Alfeite tem, historicamente, mais de
80% da sua carteira de encomendas condicionada a um horizonte temporal de planeamento
inferior a 12 meses (ciclo de execucdo do OE) retirando massa critica para uma execucdo
eficiente da sua operagdo.

Adicionalmente, o contrato de concessdo estabelece que, a presta¢do de servigos da
Arsenal do Alfeite a Marinha Portuguesa seja valorizada com base numa taxa hordria que
“assegure uma gestdo eficiente da atividade concessionada”, a qual devera ser fixada e
atualizada periodicamente, sob observacdo de uma comissdo de auditoria. Este
acompanhamento e atualiza¢do, que ndo tem acontecido, sdo vitais para o bom planeamento

das atividades e para assegurar a estabilidade financeira das operagdes. Esta matéria estd ja a
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ser equacionada, decorrendo os trabalhos preparatdrios para a revisdo de precos por uma
Comissao tripartida, pela primeira vez em mais de 10 anos.

Face a este constrangimento, numa primeira fase em que a capacidade instalada é
limitada, a Arsenal do Alfeite deverd estar preparada para responder as necessidades da
Marinha e ser comercialmente capaz para utilizar a sua capacidade excedentdria para outros
clientes militares ou nao militares.

Desta forma, fica claro que para efeitos de rentabilidade econdmica, sucesso do
planeamento e da respetiva operacdao de manutencdo dos ativos da Marinha Portuguesa por
parte da Arsenal, é essencial reduzir a dependéncia do ciclo anual da negociacdo a 12 meses, e
concretizar uma negociagao e compromisso plurianual dos contratos de manutengdo.

A celebracdo de acordos plurianuais permitiria realizar ciclos de planeamento a um
prazo mais alargado, tornando-se possivel, alinhar acordos comerciais para a ocupagao integral
da capacidade da Arsenal, assim como, prepara-la previamente para as solicitacdes que o
mercado lhe ird trazer. Faz-se nota que em matéria de manutengdo de ativos complexos o
prazo de planeamento devera ser tanto maior quanto maior for a vida atil do ativo em gestao.

Quando a sua operacdo estiver equilibrada — segundo ciclo - e a sua capacidade de
operar estiver dotada de meios mais eficientes, inovadores e flexiveis, serd possivel
estabelecer compromissos comerciais com outras Marinhas e alargar os periodos de
planeamento associados. Com uma maior previsibilidade da carteira de encomendas da
Marinha Portuguesa e uma maior capacidade instalada, a presenga da Arsenal do Alfeite no
mercado internacional sera o foco para colocar a Arsenal do Alfeite na lista de exportadores
ativos na economia da defesa nacional.

Tendo em conta os atuais condicionamentos, atras referidos, e a Ambicdo da Arsenal,
é possivel tracar uma aposta clara em termos de posicionamento futuro de mercado:

e Ser um estaleiro de referéncia para a manutencgao integral e de sistemas de navios de
subsuperficie (Submarinos) pelo reconhecimento internacional e pela referenciagdo

dos parceiros fabricantes que através dos protocolos estabelecidos posicionam a

Arsenal do Alfeite como um parceiro de manutencdo com grande potencial neste

segmento de submarinos convencionais. O elevado potencial do mercado

internacional nomeadamente de Marinhas de paises do sul da europa ou membros da

NATO reforgcam o potencial desta aspiracdo;

e Possuir a flexibilidade suficiente para ser também parceiro de manutencdo,
modernizacdo e reconversdo dos navios de superficie nos modelos/classes que

correspondem aos ativos da esquadra atual e futura da Marinha Portuguesa. Essa
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capacidade serd determinante para servir potenciais clientes do mercado
internacional (outras Marinhas) com esquadras semelhantes;

Destacar-se como um parceiro especializado em SEWACO para servir a Marinha
Portuguesa e outras, no contexto NATO;

Poder servir o mercado de manutencdo especializado em componentes nos quais a
Arsenal do Alfeite detém instrumentos, certificacdo e know-how reconhecido pelos
fabricantes de referéncia internacional;

Assumir uma vocacdo alargada como entidade especializada e qualificada em

manutencao industrial.

Este posicionamento resulta da procura existente no mercado, aliado ao interesse

estratégico de converter a Arsenal do Alfeite numa instalacdo altamente qualificada e

geradora de valor para a economia de defesa nacional.

A atuacdo da Arsenal do Alfeite deverd assim enquadrar-se no contexto de

manutencdo naval militar (preventiva e corretiva), gestdo de ativos e sistemas, concretamente

nas seguintes categorias:

Navios de subsuperficie (Submarinos) onde a ambicdo é ser Prime Contractor nas
intervengdes a realizar nos ativos da Marinha Portuguesa ou de outras Marinhas, mas
podendo também integrar programas de manutencdo realizados por terceiros para
determinados sistemas ou equipamentos. Para tal serd fundamental o
reconhecimento dos fabricantes e o desenvolvimento das competéncias nos sistemas
ali implementados, apoio logistico integrado (ALI) e gestdo de projetos complexos.
Navios de superficie (Fragatas, NPO e Lanchas) em que a Arsenal do Alfeite se deverd
capacitar para assumir a totalidade das operagdes de modernizagdo e manutengdo dos
ativos da Marinha Portuguesa em colaboragdo estreita com os fabricantes.
Capitalizando neste conhecimento e atributos sera possivel evoluir para apoiar outras
Marinhas com ativos equivalentes, atuando diretamente na interveng¢do ou prestando
assisténcia técnica.

Armas e Sensores (SEWACO) em que a Arsenal do Alfeite se constitui como um dos
poucos estaleiros internacionais capazes de comercializar estas valéncias no mercado.
Outros produtos/servicos orientados para a manutencdo de rotaveis de grande valor
acrescentado (ex.: mastros de submarinos, vélvulas especiais ou motores MTU) ou
mais comuns, mas contribuintes para a ocupacdo da capacidade disponivel no

estaleiro.
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Resultante da aposta em I&D, a desenvolver nos préximos anos, a disponibilizacdo de
solugdes estender-se-a a outros produtos e servicos de aplicacdo aos navios complexos, com

valor para o cluster naval e para a economia nacional.

8.3. Conceito subjacente ao Investimento

Para o desenvolvimento deste plano ambicioso de viabilizacdo e crescimento da
Arsenal do Alfeite serdo necessdrias um conjunto coeso de agdes, as quais fomos ja revelando
ao longo do documento, mas que queremos neste capitulo resumir para uma melhor percecao
das iniciativas e seus impactos.

Como referido preconizamos dois ciclos de atuacdo com meios e objetivos claros, que
devido a situacdo atual, ponto de partida para este plano estratégico, denominamos de (1)
viabilizacdo e (2) consolidacdo e internacionalizagao.

O primeiro periodo — viabilizar -, cujo objetivo serd o de equilibrar a atividade e
preparar o ciclo de rentabilizagdo e internacionalizacdo tera no seu core atividades de
modernizacdo e digitalizacdo das operacGes e processos produtivos, assim como, iniciar a
capacitacdo dos recursos em novas areas de conhecimento, assim como, atualizar técnicas e
metodologias de conhecimento nas dreas de conhecimento tradicionais.

O segundo periodo — Consolidar e Internacionalizar — serd o periodo em que, uma vez
dispondo de uma operagdao economicamente equilibrada poderemos comegar a retirar frutos
dos trabalhos trabalhos/investimento de modernizagdo e digitalizacdo das capacidades e
meios, dar seguimento a novos investimentos de modernizagdo para poder alargar mercados e
consolidar o reconhecimento da Arsenal no mercado internacional no que se refere a
moderniza¢do e manutengao de navios de subsuperficie e navios de superficie.

Podemos assim, de forma grafica, representar numa linha de tempo, as a¢des que
propomos desenvolver.

O diagrama que aqui apresentamos permite inferir a natureza das ag¢des: intervencao
ao nivel do conhecimento, operacdo, sustentabilidade e acGes de reforco das relagdes com o
ecossistema, assim como, o seu enquadramento temporal para em cada ciclo de intervengao
responder aos objetivos a que se propde.

Por ultimo, serd essencial assegurar as atividades de gestdo da implementacdo deste
programa, nomeadamente a sua Comunicacdo, a Mobilizacdo das equipas, a Gestao da
Mudanga, o acompanhamento do progresso e a apropriacdo por parte de todos os

colaboradores da Cultura subjacente ao Estaleiro 4.0.
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CONSOLIDAR E INTERNACIONALIZAR > >
2024 2025 2026

Condigdes de sust. Financeira
Digitalizacdo e extensdo da Doca com instalacdo da ETARI
Ponte Cais 4.0
Recrutamento de quadros altamente qualificados
Academia da Arsenal
Formagéao "On Job”
Formacao ALl
Infraestrutura Digital
Oficina 4.0 destinado & menutencao de submarinos e outros navios complexos
Eliminacdo do plano inclinado e reconstrucdo do Cais
Hydrolift
Centro de Investigacdo de empresas de base tecnalogica
Meios de movimentacao utilizando fontes de energia verdes
Promog&o do DIH / CoLAB
Desenvolvimento e constituigdo do Centro de Competéncias Navais

Criagdo/alinhamento da participacdo na incubadora de starups

Gestdo do Programa, Comunicacdo e Gestdo da Mudanca

Susten. Programa Transicao Valorizacdo

Financeira Operacéo 4.0 Ambiental Know-how Ecossistema

Figura 9— Roadmap de evolugéo para Estaleiro 4.0

8.4. Calendarizacao e prioridades relativas dos Projetos

A tabela seguinte apresenta a calendarizagdo e a atribuicdo de prioridades relativas

aos diversos projetos de investimento:

Digitalizagdo e extensdo da Doca com instalagdo da ETARI

Ponte Cais 4.0 2022 24 7
Academia da Arsenal 2021 36 2
Formagdo "On Job" 2022 60 15
Formagdo ALl 2022 12 0,3
Infraestrutura Digital 2022 12 3,2
Oficina 4.0 2023 60 31
Eliminagdo do plano inclinado e reconstrugdo do Cais 2023 24 12
Hydrolift 2023 36 29
Centro de Investigagdo de empresas de base tecnoldgica 2023 36 2,5
Meios de movimentagdo utilizando fontes de energia verdes 2023 60 10

106 Baixo

Nivel de impacto Médio

Alto

(*) Valor estimado

Figura 10 — Quadro resumo dos investimentos e previséo de impacto
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Fica claro da leitura deste quadro resumo que que estamos a falar de um programa de
transformacao agressivo e com multiplas vertentes de transformacao, o qual, tera resultados
ser implementado com uma direcdo forte e em todo o seu espectro. Nao serd possivel
viabilizar ou internacionalizar a Arsenal do Alfeite sem estarmos dotados de ativos relevantes
em todos os pilares que atras descrevemos, pois s6 desta forma estaremos capazes para
intervir de forma integrada nos navios que queremos modernizar e manter e,
consequentemente, ser um parceiro de confianga para a Marinha Portuguesa e todas as outras
Marinhas e parceiros do ecossistema naval que queremos servir. Ser um contribuinte forte
para a indUstria exportadora portuguesa e um polo de inovac¢do e geracdo de conhecimento
sdo os fins ultimos do programa

Estes investimentos previstos no orcamento ndo tém expressdo material nos termos

das IEIPG 2021.

8.5. Financiamento

O financiamento do plano de investimento em 2021-2023 é feito através de fontes de
financiamento supletivo, provenientes de diversos organismos. Complementarmente esta
entidade estd a desenvolver esforcos no sentido de encontrar fontes de financiamento no
ambito do Plano de Recuperagdo Econdmica (PRR), encontrando-se a analisar quais os projetos
de investimento que poderao ser cofinanciados pelos fundos destinados as empresas publicas
portuguesas na area da defesa, tendo sido j& apresentadas candidaturas no ambito do
desenvolvimento da Academia do Arsenal, conforme Anexo VIl do presente Plano de

Atividades.
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9. Plano de Reducéao de Custos

9.1. Enquadramento

As [EIPG 2021 preveem que os custos, em 2021, devem ser iguais ou inferiores ao valor
mais alto entre os montantes estimados para 2020 ou os executados em 2019, no caso dos
seguintes gastos:

e Com pessoal, com excecdo da relativa aos corpos sociais e descontado o efeito
do absentismo;

e Conjunto dos encargos com as deslocac¢des, ajudas de custo e alojamento, e os
associados a frota automovel; e

e Conjunto dos encargos com contratacdo de estudos, pareceres, projetos e
consultoria.

Para o ano de 2021, relativamente ao executado em 2019 e também face ao estimado
para 2020, prevé-se uma diminuicao relativamente ao conjunto dos encargos, nomeadamente
com deslocagbes, ajudas de custo e alojamento, bem como no que se refere ao parque
automoével.

A Arsenal do Alfeite, S.A., ndo prevé a contratacdo de estudos, pareceres, projetos e
consultoria em 2021.

No que respeita aos gastos com o pessoal encontram-se fundamentados no Capitulo 5.

O peso dos gastos operacionais sobre o volume de negdcios desce em 2021 face a

2019 e 2020, conforme quadro seguinte:

Uredade: €
Previsdo Estimativa Execucio Var2021/2019

PRC -Plano de Reducao de Custos

2021 2020 2019 valor %

(1) CMVMC 1.533.500| 1.416901 923.779 610.020 66,0%|
(2) FSE 4313862 2343595 3.871.578 442,284 11,4%|
(3) Gastos com o pessoal 12.236.045| 12.221946| 12.893.156 657.111 5,1%
{4) Gastos Operacionais (GO) = (1) + (2) +(3) 18.083.707| 15.982442| 17.688.513 395.194 2,2%|
(3) Volume de Negocios (VIN) 20.804.248| 11.172680| 12.365.676) 8438.572 68,2%|

Subsidios a explomgao

Indemnizag de s Conpensatorias
(6) GO/VN=(4)/(3) 143,0% -56,1%|

( a) Os gastos associados a frota devesdo inchar: e ndas/amortizagdes, inspegdes, seguros, portagens, combustiveis e/ou elemicidade, marwieng &, 18 parag

Preumatic os, txas e impostos.

Tabela 6 — Gastos
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9.2. Recrutamento de trabalhadores: analise custo-beneficio

As pessoas sao um ponto demasiado critico atualmente na Arsenal do Alfeite S.A,,
possuindo a empresa a data, 439 trabalhadores, dos quais cerca de 74,25 % se encontram na
area Produtiva, com uma média de idade que ronda os 49 anos.

Os constrangimentos legais impostos pelo estatuto de EPR, as recentes alteracdes
legislativas em matéria de aposentacao para os trabalhadores inseridos no regime de protecao
social convergente, que se traduzem na previsdao de um numero significativo de saidas de
trabalhadores cujo know-how é elevado durante este triénio, a limitacdo em matéria de
recrutamento externo, vao ter um impacto fortissimo na capacidade produtiva, limitando de
uma forma intensa a capacidade de gestdo da empresa no processo de rejuvenescimento do
mapa de pessoal, resultando assim numa perda de valéncias especificas.

Face ao exposto, o aumento dos gastos com o pessoal surge da necessidade premente
de contratacdo de pessoas pela Arsenal do Alfeite, S.A., e autorizado por Sua Exceléncia o
Secretario de Estado do Tesouro, conforme ja detalhado no Capitulo 5 — Recursos Humanos, o
qual deve ser também considerado para a presente analise.

Conforme referido anteriormente, desde a sua constituicdo como sociedade andnima
em 2009, a Arsenal do Alfeite, S.A. tem sofrido uma diminuicdo progressiva e continua dos
seus efetivos. A saida de trabalhadores, para outras entidades ou por aposentacdo, ndo tem
sido compensada por uma politica de recrutamento que permita manter os niveis de
competéncias e a capacidade de produ¢do em niveis compativeis com os niveis de atividade
projetados e, em particular, com as necessidades da Marinha Portuguesa, tendo-se registado,
ao longo deste periodo de 10 anos, uma diminuicdo do niumero de trabalhadores de cerca de

33%.

N2 anual de efetivos

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Fig. 11 — Evolugéo do namero de trabalhadores da Arsenal do Alfeite, S.A.

58



A CERY)
& %

VAT AN e
)

L)
150

A atual capacidade produtiva do estaleiro através de mao-de-obra prépria, estimada
entre 285.000 a 300.000 Homem-hora (Hh), é notoriamente insuficiente para fazer face a
atividade projetada. Entre outras situacdes, existe um défice de capacidade de engenharia
(existem divisdes sem qualquer elemento com o nivel de Técnico Superior/Engenheiro), ha
falta de técnicos especializados, quer ao nivel intermédio, quer ao nivel primadrio, e os
operdrios navais sao insuficientes em diversas atividades.

A contratacdo de novos trabalhadores constitui-se como condi¢do essencial para o
crescimento do volume de negdcios e da rentabilidade do estaleiro, sem prejuizo de se refletir
no imediato em crescimento dos gastos com pessoal, pese embora, sustentado pela previsdo
de saidas de trabalhadores por aposentacdo, que detém uma remuneragdao muito superior aos
novos trabalhadores que se pretendem contratar.

Este aumento de recursos permitira ndo sé reforcar os recursos a afetar as diversas
areas de atuacdo da empresa, designadamente na area da producdo, considerando o core
business da empresa, bem como permitir um planeamento cuidado e preparado no estrito
cumprimento de critérios de racionalizacdo, qualidade, eficiéncia e seguranca e igualmente
possibilitar a transmissdo do conhecimento especializado por parte dos trabalhadores com
funcbes de mestria.

As valéncias e a capacidade a essas contrata¢des associadas irdo permitir consolidar
conhecimento e know how de elevado valor acrescentado, obviando por essa via a contratacdo
externa, sempre mais onerosa e com repercussao numa concomitante redu¢do de prestagao
de servigos por entidades externas normalmente reportadas como FSE’s.

Dos beneficios no processo produtivo que trard a admissdo de novos trabalhadores,
que terdo reflexos num aumento da prestacdo de servigos, destacam-se: novos conhecimentos
em dreas especializadas, imprescindiveis para melhorarem os processos periféricos ao fator
produtivo; aumento da polivaléncia nas tarefas, otimizando o rendimento laboral; equilibrio da
atual discrepancia na faixa etaria dos trabalhadores, permitindo, por um lado, aos
trabalhadores mais antigos transmitir conhecimento aos mais novos, garantindo a longevidade
das competéncias existentes, e aos mais novos aumentar o nivel técnico de estaleiro
introduzindo novas competéncias.

Em jeito de conclusao cabe referir que o reforco de recursos internos assume-se como
um fator de elevadissima criticidade no ambito da atua¢do e responsabilidade da Arsenal do
Alfeite, S.A., tendo em vista garantir o cumprimento das obrigacdes de prestacao de servico
publico legalmente estabelecidas e de forma a assegurar a manutengdao dos servicos com

qualidade e tempestividade.
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Cumpre ainda referir que este refor¢co do mapa de pessoal visa ndo sé a consolidagdo e
partilha de conhecimentos especializados detidos pelos trabalhadores, bem como a
consolidacdo de recursos na Arsenal do Alfeite, S.A., uma vez que se trata de necessidades
permanentes, que a data, sdo colmatados em algumas situacdes, através de contratos de
prestacdo de servicos. Assim, assume elevada criticidade o aumento do mapa de pessoal, com
o inerente aumento da despesa, porquanto o aumento desta rubrica sera inferior a despesa
inerente ao recurso a contratos de prestagdo de servigos, ou seja, assegura um quadro de
economia e racionalizagao da despesa.

Enfatizar que a necessidade premente de reforco de capacidade humana, através de
contratacdao de pessoal especializado, com novos métodos de trabalho e tecnologicamente
mais avangado, permitira um aumento nas receitas devido ao aumento de eficacia de

processos e produtividade.

O Presidente do Conselho de Administracao

Assinado de forma digital

José Luis Serra porlosé Luis serra

Rodrigues

ROd rlg ues Dados: 2021.07.06 19:01:26
+01'00"

José Luis Serra Rodrigues

A Vogal do Conselho de Administracao

Maria José Assinado de forma
digital por Maria José
Gomes Gomes Monteiro
Monteiro Jesus Jesus de Almeida
. Dados: 2021.07.06
de Almeida  18:51:44 40100

Maria José Gomes Monteiro Jesus de Almeida
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Anexos

Vi.
Vii.

viii.

Parecer do Orgio de Fiscalizac3o;

Pedidos de dispensa do cumprimento dos principios enunciados nas Instrucdes
sobre a Elaboracdo dos Instrumentos Previsionais de Gestdao 2021 e
correspondentes despachos dos membros do Governo;

Despachos dos membros do Governo relevantes para a fundamentacgado de acdes ou
medidas que constam da proposta de Plano de Atividades e Orcamento;

Balanco previsional;

Demonstracao de resultados por natureza;

Demonstracao dos fluxos de caixa previsional;

Plano de Reducgdo de Custos;

Plano de Investimentos quantificado e detalhado, com as respetivas fontes de
financiamento por projeto e por ano;

Memodria descritiva dos novos investimentos com expressao material propostos;

Plano de Restruturacdo, Plano de Liquidacdo ou alteragdo ao Plano de Liquidagdo.
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i. Parecer do Orgdo de Fiscalizacdo

JOAO CIPRIANO & ASSOCIADO, SROC, LpA

Inscrita na OROC sob o n.° 119
Inscrita na CMVM sob o n° 20161438

Joao Amaro Santos Cipriano - ROC n.° 631 — Inscrigdo na CMVM n.° 20160277
Andreia Sofia Sena Barreira - ROC n.° 1739 — Inscrigdo na CMVM n.° 20161349

Arsenal do Alfeite, SA

Parecer do Fiscal Unico

Sobre o Plano de Atividades e Orgamento - 2021 a 2023

Praga de Alvalade, n.° 6, 3° Dto. 1700-036 LISBOA
Telefone: +351 218 166 180 - Fax: +351 218 166 183
E-mail: geral@acauditores.pt - Internet: www.acauditores.pt
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Arsenal do Alfeite, SA

Parecer do Fiscal Unico

Sobre o Plano de Atividades e Orgamento - 2021 a 2023

1. Introducido

Nos termos do artigo 22.° do Anexo |, do Decreto-lei n.° 33/2009, de 5 fevereiro que procedeu a
constituicdo da Arsenal do Alfeite, SA, o Conselho de Administragdo apresentou o documento
designado de “Plano de Atividades e Orcamento — 2021-2023”, o qual compreende, quer um
conjunto de pontos de carater orientador, estratégico e de gesto, quer um outro conjunto de
informac&o econdémica e financeira previsional para 2021-2023, com mapas financeiros
previsionais relativos aos exercicios em causa, incluindo o balango previsional e a
demonstracao previsional dos resultados de exploragéo reportados aos periodos terminados em
31 de dezembro de cada um dos anos em analise.

O PAO da Arsenal do Alfeite é elaborado com base na abordagem estratégica do Conselho de
Administragéo, que iniciou fungbes em junho de 2020, sustentada numa nova Vis3o para a
empresa. Encontra-se de acordo com as Instrugdes para a Elaboragdo dos Instrumentos
Previsionais de Gestéo 2021 contidas no Despacho N° 395/2020 - SET, de 27 de julho de 2020, de
Sua Exceléncia o Secretario de Estado do Tesouro. De acordo com estas instrugdes, o Plano de
Atividades e Orgamento (PAO), para 2021, deve explicitar os instrumentos de planeamento,
execug&o e controlo, necessarios para o cumprimento da miss&o, objetivos e orientagbes definidas
para a empresa, tendo por referéncia o ano de 2019 face 2 atipicidade do ano de 2020 em virtude
da pandemia provocada pelo virus SARS-COV-2,

Praca de Alvalade, n.° 6, 3° Dto. 1700-036 LISBOA
Telefone: +351 218 166 180 — Fax: +351 218 166 183
E-mail: geral@acauditores.pt — Internet: www.acauditores.pt
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2. Responsabilidades

E da responsabilidade do Conselho de Administrag@o a preparagdo e a apresentag@o dos
instrumentos de gestéo previsional, a qual inclui a divulgagao dos pressupostos mais significativos
que serviram de base a sua preparag&o para os anos de 2021 a 2023,

A nossa responsabilidade consiste em (i) avaliar a razoabilidade dos pressupostos utilizados na
preparagdo do documento, (i) verificar se os instrumentos de gestéo previsional para os anos 2020
foram preparados em coeréncia com os pressupostos; (iif) concluir sobre se a apresentagdo dos
instrumentos de gestéo previsional para o ano de 2020 ¢ adequada, e (iv) emitir o respetivo relatério
e parecer.

3. Ambito

O nosso trabalho foi efetuado de acordo com a Norma Internacional de Trabalhos de Garantia de
Fiabilidade 3400 (ISAE 3400) - Exame de Informagdo Financeira Prospetiva, e demais normas e
orientagdes técnicas e éticas da Ordem dos Revisores Oficiais de Contas, adaptadas as
circunstancias e as necessidades dos destinatarios da informagao, incluindo os procedimentos
que consideramos necessarios para avaliar os pressupostos usados na preparagéo e apresentagao
da informagao prospetiva anexa.

O nosso trabalho consistiu essenciaimente:

a) emindagagdes e procedimentos analiticos destinados a rever:
* afiabilidade das assergdes constantes da informagao previsional;
¢ aadequacéo das politicas contabilisticas adotadas, tendo em conta as circunstancias e a
consisténcia da sua aplicagao;
* aapresentagdo da informacao previsional.

b) na verificagéo das previsdes constantes dos documentos em andlise, com o objetivo de obter uma
seguranga moderada sobre os seus pressupostos, critérios e coeréncia.

c) otrabalho desenvolvido consistiu também na verificagéo da razoabilidade e adequacéo dos
pressupostos subjacentes a elaboracéo dos instrumentos de gestéo previsional para os anos
2021 a 2023 da Entidade, designadamente ao nivel da quantificagao dos gastos e rendimentos,
gestdo de tesouraria, projecbes de investimento e seu financiamento, atenta a natureza,
carateristicas e necessidades da Entidade, sua miss&o e objetivos, com o propésito de obter uma
seguranga moderada sobre a sustentabilidade da atividade, bem como no que se refere as
orientagdes e restricdes determinadas pelas entidades de tutela.

Praga de Alvalade, n.° 6, 3° Dto. 1700-036 LISBOA
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-

Esta vers&o do PAO 2021-2023 incorpora em termos comparativos os efeitos da execugio financeira
do exercicio de 2019, o PAQ, a estimativa para 2020, e a quantia constante do OE para 2021.

A andlise efetuada proporciona uma base aceitavel para a emiss&o do presente relatorio e parecer,

4. Analise
4.1. Analise do Plano de Atividades

O Plano de Atividades e Orgamento inclui os seguintes pontos:

e Caracterizagdo da Empresa;

* Novo rumo estratégico;

* Negocio;

¢ Planeamento e controlo de gestao;

¢ Recursos humanos;

e Tecnologias da informagéo — 2021 - Transformagao Digital, Industria 4.0 e Inovagéo (Arsenal
4.0);

* Qualidade, ambiente e seguranga e satde no trabalho;

¢ Plano de Investimento Estratégico;

e Plano de Redugdo de Custos.

4.2. Rumo estratégico

A Arsenal do Alfeite, SA, define um conjunto de argumentos estratégicos essenciais para o sucesso da
transformacéo que o Conselho de Administragdio assume ser necessario. Alguns destes ja sio
existentes, e outros, que se desenvolvidos de forma objetiva e focada, serdo determinantes na
prossecugao dos objetivos, a saber:

* Localizagdo privilegiada;
e Mao-de-obra qualificada a um valor muito competitivo;
s Infraestrutura académica de renome internacional;

e Casos de sucesso no Cluster da Defesa;

= Parceiros Estratégicos, capazes de alavancar competéncias, promover inovagao e gerar valor;
* Percecdo do pais, como sendo estavel, seguro e reconhecido como um destino de nearshoring
no desenvolvimento de sistemas.

Praga de Alvalade, n.° 6, 3° Dto. 1700-036 LISBOA
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4.3. Objetivos Estratégicos

O PAO que a Arsenal do Alfeite agora apresenta, pretende alcangar os seguintes objetivos:

Cultura Empresarial e Centrada no Cliente, especiaimente na Marinha Portuguesa,

entregando solugdes globais adaptadas as suas necessidades de forma inovadora, proactiva e
de valor acrescentado. Assumindo-se para tal como uma empresa exportadora de servigos de
elevado valor acrescentado, nomeadamente nas dreas de manutengao, atualizagéo tecnoldgica
e reconversdo de meios navais para o sector da defesa.

Exceléncia Operacional, dispor de uma operagZo eficiente suportada nas melhores praticas
industriais de organizagéo do trabalho, gestdo de programa, integragdo de competéncias e
solugdes técnicas e tecnologicas, infraestruturas e equipamentos de referéncia, medigdo de
performance e sustentabilidade.

Ecossistema Digital ao dispor de competéncias e know-how de referéncia, tecnologia de ponta,
digitalizag&o de processos e sistemas para ser um elemento ativo de um ecossistema digital, ao
incluir todos os elementos da cadeia de valor da manutengéo naval: Clientes, Fabricantes,
Empresas, polos de investigagéo e inovagao.

Centro de Competéncias Navais ao constituir-se como um centro de competéncias navais em
parceria com fabricantes de referéncia para servir o mercado nacional e internacional.

Promotor de Inovacéo para a Economia da Defesa ao criar um ecossistema de inovagao para

a industria da defesa disponibilizando-se como angariador de projetos e laboratério de testes.

4.4. Horizonte temporal 2021-2023

No periodo que abrange este PAO o Conselho de Administragéo tem como objetivo méximo equilibrar e
viabilizar a Arsenal do Alfeite, em simultdneo com a preparagZo do ciclo subsequente de crescimento e
internacionalizago. A principal preocupagao do Conselho de Administragéo sera o de compor e criar os
meios necessarios para responder as necessidades de manuteng&o da Marinha Portuguesa e introduzir
iniciativas de inovag&o e cooperag&o para o crescimento e internacionalizagZo.

Naturalmente que a empresa se encontra sempre condicionada pela necessidade de ter capacidade
instalada para servir a Marinha Portuguesa, tendo ao mesmo tempo que criar a capacidade

complementar necessaria ao equilibrio da atividade, através de:
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« atualizagao dos processos e metodologias de manutengéo industrial;

* dotagdo no estaleiro das pessoas e das competéncias necessarias;

» reforcar os meios fisicos no sentido de ultrapassar os atuais déficits de capacidade e de
tecnologia.

Para tal o Conselho de Administragdo prevé a necessidade de apostar no aumento da capacidade
disponivel, assim como, na criag&o de um ecossistemna de inovagao e criagdo de valor.

A empresa n&o deixara de procurar oportunidades de negécio, incluindo a diversificagéo da utilizagao dos
meios ao seu dispor, e de apostar em mercados geograficamente préximos, inseridos no contexto das
relagdes internacionais de Defesa ou nos que podem ser obtidos através das parcerias com empresas
internacionais.

4.5. Previsao de atividade para 2021-2023

Em 2021, o Conselho de Administragéo nao prevé uma grande alteragio da base da atividade da Arsenal
do Alfeite, S.A. que assenta em:

. Projetos de manutengao dos meios da Marinha Portuguesa inscritos na Lei de Programacao
Militar (LPM) — componente da receita com maior fiabilidade e compromisso a longo prazo por
parte da Marinha Portuguesa;

. Projetos de manutengao dos restantes meios de Marinha Portuguesa, que sao financiados
pelo orgamento anual de Marinha inscrito em Orgamento Geral de Estado, Esta fonte tem um
grande grau de incerteza pois depende da dotag@o anual da Marinha;

. Projetos de manutencao de Marinhas internacionais — numa primeira abordagem o Conselho
de Administracdo tem como objetivo intervir em navios de superficie. Posteriormente e com a
empresa ja dotada de maior capacitagéo técnica e de instalagdes modernizadas, a abordagem
centrar-se-a essencialmente nos navios de subsuperficie e seus componentes. Este segmento
sera determinante para a internacionalizag&o da Arsenal do Alfeite, S.A..

Tendo em considerag&o o anteriormente referido a empresa estima para o ano de 2021 um volume de
vendas e prestagéo de servigos de 20.804.248,28 euros, como se demonstra no quadro abaixo:
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Orgamento de Vendas  Or¢camento de Vendas

Peciatos (Hh: 36,20€) (Hh: 60€)

Arpdo Total (DO1+R101 2431855,01€ 2431855,01¢€
Vasco da Gama (DAE) 169 758,00 € 169 758,00 €
Alvares Cabral (IPMS) 214 760,90 € 321 956,10 €
Corte Real PRO31 (SNMG1) 693 192,27 € 1095114,77 €
Figueira da Foz (PRO11) BNL 1496 281,07 € 2166 965,07 €
Gago Coutinho (DO1+RI01) 2394 420,00 € 3019170,00 €
Centauro (D02+R102) AASA 745 108,70 € 83588190 €
Orion (D02) AASA 475 041,26 € 644 378,26 €
TEJO (IE) AASA 318271,10€ 452 456,45 €
Douro (PRO01) BNL 164 677,80 € 259 140,00 €
Armas 609 756,00 € 609 756,00 €
Eventuais e SRU’s 1838 236,00 € 3511323,29€
Projectos Internacionais 2956 440,00 € 2956 440,00 €
QOutros MP (alguns transitados) 229005343 € 2290053,43 €
Qutros Clientes 40 000,00 € 40 000,00 €

TOTAL (C/ LPM) 16 837 851,54 € 20 804 248,28 €

O valor de vendas e prestagdo de servigos considerado nas Demonstragdes Financeiras previsionais
(20.804.248,28 euros) encontra-se bastante condicionado ao prego/hora que neste momento esta a ser
objeto de analise por parte da Comiss&o de Auditoria de Pregos, e posteriormente encontra-se
dependente da decisao final das Tutelas (Ministério das Finangas e Ministério da Defesa Nacional).

Para o estabelecimento das projegdes de receitas para os anos de 2022 e 2023, apresentam-se os
seguintes pressupostos:

* Reparagdo naval militar = Marinha Portuguesa: Com base nos trabalhos da Comissao de
Auditoria de Pregos, perspetiva-se um reforgo do orgamento anual da Marinha dedicado a
manutengao e reparagao naval militar, que se cifrard na ordem dos 26M€ / ano;

¢ Participagdo em programas de construgao de novos meios (ex: NPO's);

* Participagdo em programas de modernizag&o das fragatas da Classe Vasco da Gama;

+ Consolidagao da sustentagdo da capacidade submarina.

As projeges de receita, por projeto, s@o apresentadas na tabela seguinte:
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Projetos 2022

Orgamento de
Vendas (Hh: 60€)

Projetos 2023

Orcamento de
Vendas (Hh: 60€)

Tejo (DO1 + RIO1) 3571098,00 € Alvares Cabral (D04 + RI04) 9170630,20€
Alvares Cabral (D04 + RI04) 1857 450,00 € Figueira da Foz (D02 + RI02) 2615426,14 €
Tridente (D011 + PR11) 15607 720,77 € Sines (D01 + RIO1) 2615426,14 €
Setubal (PRO02) BNL 625 376,06 € Douro (DO1 + RI01) 2771405,66 €
Orion (RI02) 595 737,49 € Pégaso (DO1 + RIO1) 1251276,09 €
Sagitdrio (D03 + RI03) 59573,75€ Sagitdrio 1145 269,58 €
Armas 609 756,00 € Armas 609 756,00 €
Eventuais e SRU's 3709980,00€ Eventuais e SRU’'s 3709 980,00 €
Projectos Internacionais 5283 840,00 € Projectos Internacionais 1626042,00 €
Outros Clientes 40 000,00 € Outros Clientes 53 141,20 €

TOTAL (C/ LPM) 31960532,07 € TOTAL (C/ LPM) 25568 353,01 €

4.6. Recursos Humanos

A empresa encontra-se atualmente com falta de recursos humanos e enfrenta riscos de
inoperacionalidade na estrutura produtiva, situag&o resultante da perda de capacidades técnicas e
envelhecimento da populagdo. Um dos fatores que conduziu a esta situagfo foram as recentes
alteragbes legislativas em matéria de aposentagao que tém conduzido a inimeros pedidos de reforma o
que leva a uma perda de know-how adquirido ao longo dos tempos.

Face ao acima exposto e para conseguir assegurar o cumprimento da prestagao de servigos pliblica
legalmente estabelecida, bem como a estratégia que se encontra a ser tragada para o triénio de 2021-
2023, o Conselho de Administragéo considera fundamental o recrutamento de pessoal.

Deste modo, no quadro abaixo sdo identificadas as necessidades em relagdo ao numero de
colaboradores, bem como o respetivo impacto financeiro.

Projetos 2021 2022 2023
N.2 de Recrutamentos 10 10
Encargos 41990364€ 57124029€ 72257694 €

4.7. Plano de Investimento Estratégico

O plano de Investimento Estratégico apresentado pela empresa, segue a linha dos objetivos estratégicos

que se traduzem em:
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Ser um estaleiro de referéncia para a manutengio integral e de sistemas de navios de
subsuperficie pelo reconhecimento internacional e pela referenciag&o dos parceiros fabricantes
que atraves dos protocolos estabelecidos posicionam a Arsenal do Alfeite como um parceiro de
manuteng&o com grande potencial neste segmento de submarinos convencionais.

Possuir a flexibilidade suficiente para ser também parceiro de manutengéo, modernizagéo e
reconvers&o dos navios de superficie nos modelos/classes que correspondem aos ativos da
esquadra atual e futura da Marinha Portuguesa. Essa capacidade seré determinante para servir
potenciais clientes do mercado internacional com esquadras semelhantes;

Destacar-se como um parceiro especializado para servir a Marinha Portuguesa e outras, no
contexto NATO;

Poder servir o mercado de manutencéo especializado em componentes nos quais a Arsenal do
Alfeite detém instrumentos, certificagdo e know-how reconhecido pelos fabricantes de referéncia
internacional;

Assumir uma vocacao alargada como entidade especializada e qualificada em manutengéo
industrial,

O Conselho de Administragéo estabeleceu dois ciclos de atuagéo ao nivel do investimento, com meios e
objetivos claros, que séo:

Viabilizar, com o objetivo de equilibrar a atividade e preparar o ciclo de rentabilizagdo e
internacionalizag&o que tera um enfoque nas atividades de modernizagdo e digitalizacdo das
operagdes e processos produtivos. Pretende-se ainda iniciar a capacitagio dos recursos em
novas areas de conhecimento, assim como, atualizar técnicas e metodologias nas areas de
conhecimento tradicionais.

Consolidar e Internacionalizar, ao dar seguimento a novos investimentos de modernizagéo
para poder alargar mercados e consolidar o reconhecimento da Arsenal do Alfeite no mercado
internacional no que se refere & modernizagdo e manutengéo de navios de subsuperficie e
navios de superficie.

De seguida apresenta-se a calendarizago e atribuigao de prioridades relativas aos diversos projetos de
investimento previstos:
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w

Iniclo

Duragdo

Valor

Impato

e (Ano)  (meses)  (m€) Conhemento "™ guienabindade
Digtaliagio
Digitalizagdo @ extensio da Doca com instalagio da ETAR 2022 24 7.5 XX XXX
Ponto cais 4.0, 2022 24 ? . XX XXX
Academia do Arsenal 2021 36 2 o xx -
Formagio "On Job" 022 60 15 bty XX
Formagio ALl 022 12 03 XRX XX
Infraestruturas Digital 2022 12 32 XXX 0 -
Ofikina 4.0, 2023 60 N XXX X o
Eliminagie do plana inchinado e reconstrugdo do Cais 2023 24 12 . X X
Hydralift 2023 36 29 . X0 -
Centro de de empr de base 5 2023 36 25 xx 000 .
Meios de movimentagdo utilitando fontes de energias verdes 2023 60 10 o XX o
106
Nivel de Impacto X Baixo
XX Médio
XN Alto

Como se pode verificar n&o existem investimentos previstos com expressao material para 2021.

O financiamento do plano de investimento em 2021-2023 é feito através de fontes de financiamento
provenientes de diversos organismos. Complementarmente a Arsenal do Alfeite encontra-se a
desenvolver esforgos no sentido de encontrar fontes de financiamento no ambito do Plano de

Recuperagao Econdmica (PRR).

4.8. Analise das demonstragdes financeiras previsionais

4.8.1. Balango

Apresenta-se abaixo o balango previsional para 2021-2023 e dados comparativos relativos da execugéo

de 2019, estimativa e PAO de 2020.
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O Balango previsional em 31 de dezembro de 2023 apresenta um Ativo total de 113,861,723 euros e
um total de Passivo de 65.917.094 euros, resultando no montante positivo de 47,944,629 euros de
Patriménio liquido o que, comparando com o valor estimado para o final de 2020, traduz-se num
aumento no Ativo de 37.251 mil euros (+49%) e um aumento quase na mesma medida do passivo
(+39.085 mil euros).

No que respeita & variagao no total do Ativo, que se projeta passar de 76.609.979 euros no final de
2020 para 113.861.723 euros no final de 2023, destaca-se basicamente o efeito dos Ativos Fixos
Tangiveis com um aumento de + 33,001 mil euros e Caixa e Depésitos Bancarios (+4.389 mil euros).

No passivo, onde se prevé um aumento de 39.085 mil euros em 2023 face & posigéo de 2020, destaca-
se o incremento dos diferimentos com mais 41.600 mil euros, compensados em parte com a diminuigao
de 1.406 mil euros nas ribricas de outras contas a pagar.

Relativamente ao Patriménio Liquido, a variagdo entre a quantia de 2020 e a previs&o para o final 2023,
reflete por um lado o agravamento dos resultados transitados por via do resultado de 2020 e por outro
a evolugao positiva dos resultados liquidos previsionais para o triénio de 2021-2023,
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Salienta-se também a diminuigéo (5.565 mil euros) das outras variagbes do Patriménio Liquido, em
resulta da imputagdo a rendimentos dos valores proporcionais & depreciagdo do patriménio
infraestrutural cedido pelo Estado aquando da constituicio da Arsenal do Alfeite.

4.8.2. Demonstracdo dos resultados

Apresenta-se em seguida a demonstragdo dos resultados liquidos previsional para 2021-2023 e sua
comparagao com execugao de 2019, estimativa e PAO de 2020 (quantias em euros).
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A Demonstragao dos Resultados previsional relativa ao ano de 2023 estima um lucro de 1.893.552
euros (acumulado no triénio em 3.731.679 euros) proximo do resultado operacional (de 2.102.066
euros), face a pouca expressao dos resultados de financiamento.

Para este comportamento esperado do resultado liquido de 2023, tendo como base de comparagéo o
ano de 2020, concorrem basicamente os seguintes aspetos:

* Uma evolugéo significativa em 14.415 mil euros nas Vendas e Servigos Prestados (25.568.353
euros, contra 11.152.967 euros apurados em 2020),

e Um aumento de 3.663 mil euros, nos Fornecimentos e Servigos Externos;

e Um aumento de 1.450 mil euros, no Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias
Consumidas;

 Umaumento de 970 mil euros, nos Gastos com o Pessoal. O PAO da Arsenal do Alfeite, prevé
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a contratag&o de 20 colaboradores em 2021 (acréscimo de gastos de 420 mil euros), mais 10
em 2022 (acréscimo acumulado de 571 mil euros) e 10 em 2023 (acréscimo de gasto
acumulado de 723 mil euros).

5. Opiniao

Baseado na nossa avaliagdo da prova que suporta 0s pressupostos, em consonancia com as
atividades programadas, nada chegou ao nosso conhecimento que nos leve a concluir que esses
pressupostos ndo proporcionam uma base razoavel para as previsdes contidas nos Instrumentos de
Gestao Previsional de 2021-2023, da Arsenal do Alfeite, SA.

Convém, no entanto, ressalvar que as vendas e prestagdes de servigos t&m por base um valor de
prego/hora que ainda n&do estd formalmente aprovado pelas tutelas, o que poderd conduzir a
alteragdes nas Demonstragdes Financeiras Previsionais.

Lisboa, em 6 de julho de 2021

O Fiscal Unico

W ppacs.

Joao Amaro Santos Cipriano

(ROC n° 631, inscrito na CMVM sob o n® 20160277)
Em representagéo de

Jodo Cipriano & Associado, SROC, Lda.

(SROC n® 119, inscrita na CMVM sob o n° 20161438)
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ii. Pedidos de dispensa do cumprimento dos principios enunciados
nas Instru¢cées sobre a Elaboracao dos Instrumentos Previsionais
de Gestdao 2021 e correspondentes despachos dos membros do
Governo

Nada a referir.
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ili. Despachos dos membros do Governo relevantes para a
fundamentacao de acées ou medidas que constam da proposta de
Plano de Atividades e Orcamento

Nada a referir.
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iv. Balanco previsional

Previsional 2021-2023

(Valores expressos em Euros)

31.12.2023  31.12.2022  31.12.2021  31.12.2021  31.12.2020  31.12.2020  31.12.2019

(Previsio) (Previsio) (Previsio) (OE2021)  (Estimativa) (PAO2020) (Execucio)

Ativo ndo corrente

Ativos fixos tangiveis 104.767.432 87.997.432 69.641.660 88.791.796 71.765.457 72.795.402 74.263.943
Ativos intangiveis 71.164 86.164 117.157 864.182 620.695 1.587.571 2.141.182
Outros ativos financeiros 45.939 38.439 30.939 29.748 23.439 20.054 16.748
Ativos por impostos diferidos 1.537.973 1.537.973 1.537.973 1.537.973 1.215.641
Total do ativo ndo corrente 106.422.508 89.660.008 71.327.729 89.685.726 73.947.564 74.403.027 77.637.513
Ativo corrente
Inventarios 750.000 750.000 750.000 1.600.000 874.314 950.000 1.561.190
Clientes, contribuintes e utentes 1.200.000 1.450.000 1.250.000 5.410.598 710192 750.000 766.729
Estado e outros entes publicos 77.818 77.818 77.818 77.818 38.522 77.818
Outras contas a receber 600.000 600.000 600.000 6.000.000 578.622 2.104.174 1.478.387
Diferimentos 4291 4291 4291 150.624 4291 5.000 37453
Caixa e depdsitos 4.807.106 1.600.752 1.085.105 1.249.444 417.179 2.903.722 6.081.654
Total do ativo corrente 7.439.215 4.482.861 3.767.214 14.410.666 2.662.415 6.751.418 10.003.232
TOTAL DO ATIVO 113.861.723 94.142.869 75.094.943 104.096.392 76.609.979 81.154.444 87.640.745

Patrimonio Liquido

Patriménio/Capital 32.400.000 32.400.000 32.400.000 32.400.000 32.400.000 32.400.000 32.400.000
Reservas 391.059 342.097 299.153 299.153 299.153 299.153 299.153
Resultados Transitados -30.495.620 -31.425.906 -32.241.841 -21.072.510 -25.680.908 -18.570.640 -16.003.399
Outras variagdes no Patriménio Liquido 43.755.638 45.610.638 47.465.638 47.465.591 49.320.638 49.034.513 51.212.317
Resultado liquido do periodo 1.893.552 979.248 858.879 319.439 -6.560.933 65.673 -9.677.510
Total do capital proprio 47.944.629 47.906.077 48.781.829 59.411.673 49.777.949 63.228.699 58.230.561
Passivo nao corrente
Provisdes 5.601.199 5.601.199 5.601.199 5.601.199 5.402.848
Financiamentos obtidos 7.000.000
Diferimentos 41.600.000 21.500.000 710.000 20.000.000
Outras contas a pagar 12.138.895 12.683.895 13.228.895 13.228.881 13.768.895 13.625.746 14.318.092
Total do passivo nio corrente 59.340.094 39.785.094 19.540.094 40.228.881 19.370.094 13.625.746 19.720.940
Passivo corrente
Fornecedores 500.000 500.000 1.250.000 350.000 1.346.903 425.000 447.268
Adiantamentos de clientes, contribuintes e utentes
Estado e outros entes publicos 1.342.000 1.236.698 928.021 1.069.838 1.154.131 1.135.000 1.042.359
Financiamentos obtidos 423.143
Fornecedores de investimentos 100.000 100.000 100.000 100.000 113.927 100.000 537.731
Outras contas a pagar 2.635.000 2.615.000 2.495.000 2.935.000 2.410.830 2.640.000 2.715.110
Diferimentos 2.000.000 2.000.000 2.000.000 1.000 2.013.003 4.946.777
Total do passivo corrente 6.577.000 6.451.698 6.773.021 4.455.838 7.461.936 4.300.000 9.689.245
TOTAL DO PASSIVO 65.917.094 46.236.792 26.313.115 44.684.719 26.832.030 17.925.746 29.410.184

TOTAL DO PATRIMONIO LiQUIDO E PASSIVO 113.861.723 94.142.869 75.094.943 104.096.392 76.609.979 81.154.444 87.640.745
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Previsional Trimestral 2021

31.12.2021

30.09.2021

(Valores expressos em Euros)

30.06.2021

31.03.2021

Ativo nio corrente

(Previsao)

(Previsao)

(Previsao)

(Previsao)

Ativos fixos tangiveis 69.641.660 69.580.997 70.310.812 70.920.058
Ativos intangiveis 117.157 112.945 282.195 428.151
Outros ativos financeiros 30.939 29.064 27.189 25.473
Ativos por impostos diferidos 1.537.973 1.537.973 1.537.973 1.537.973
Total do ativo ndo corrente 71.327.729 71.260.979 72.158.169 72.911.654
Ativo corrente
Inventarios 750.000 750.000 850.000 755.289
Clientes, contribuintes e utentes 1.250.000 1.000.000
Estado e outros entes publicos 77.818 77.818 78.214 78.214
Outras contas a receber 600.000 1.100.000 700.000 589.545
Diferimentos 4.291 4.291 56.426 56.426
Caixa e depositos 1.085.105 3.902.703 2.069.569 25.496
Total do ativo corrente 3.767.214 6.834.812 3.754.208 1.504.969
TOTAL DO ATIVO 75.094.943 78.095.791 75.912.377 74.416.623
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio/Capital 32.400.000 32.400.000 32.400.000 32.400.000
Reservas 299.153 299.153 299.153 299.153
Resultados Transitados -32.241.841 -32.241.841 -32.241.841 -32.241.841
Outras variagdes no Patrimonio Liquido 47.465.638 47.929.388 48.393.138 48.847.717
Resultado liquido do periodo 858.879 -1.052.527 -3.885.362 -2.202.289
Total do capital proprio 48.781.829 47.334.172 44.965.087 47.102.740
Passivo nio corrente
Provisdes 5.601.199 5.601.199 5.601.199 5.601.199
Financiamentos obtidos
Diferimentos 710.000
Outras contas a pagar 13.228.895 13.363.895 13.498.895 13.631.595
Total do passivo ndo corrente 19.540.094 18.965.094 19.100.094 19.232.794
Passivo corrente
Fornecedores 1.250.000 1.050.000 1.150.000 1.767.568
Adiantamentos de clientes, contribuintes e utentes 3.013
Estado e outros entes publicos 928.021 642.252 592.923 765.049
Financiamentos obtidos 5.509.273 5.509.273 509.273
Fornecedores de investimentos 100.000 100.000 100.000 126.849
Outras contas a pagar 2.495.000 2.495.000 2.495.000 2.896.334
Diferimentos 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.013.003
Total do passivo corrente 6.773.021 11.796.525 11.847.196 8.081.089
TOTAL DO PASSIVO 26.313.115 30.761.619 30.947.290 27.313.884
TOTAL DO PATRIMONIO LIQUIDO E PASSIVO 75.094.943 78.095.791 75.912.377 74.416.623
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V. Demonstracao de resultados por natureza;

Previsional 2021-2023

(Valores expressos em Euros)

RENDIMENTOS E GASTOS 31122023 31.12.2022 31122021 31122021 31122020  31.12.2020  31.12.2019

(Previsdo) ~ (Previsdo)  (Previsdo)  (OE2021)  (Estimativa) (PAO2020)  (Execucdo)

Impostos e taxas 5.869 235
Vendas 19.713 20.000 1.003
Prestagoes de servios 25.568.353 31.960.532 20.804.248 33.765.415 11.152.967 22.103.840 12.364.673
Transferéncias correntes e subsidios a exploragao obtidos 1.000 47.025
Trabalhos para a propria entidade 250000 954152 450.000 857.69
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas -2.867.134 -6.134.044 -1.533.800 -3.295.495 -1.416.901 -1.900.000 -923.779
Fornecimentos e servios externos -6.006.597 -10.407.909 -4.313.862 -13.902.535 -2.343.595 -5.591.910 -3.871.578
Gastos com pessoal -13.192.556 -12.947.000 -12.236.045 -14.673.040 -12.221.946 -13.509.232 -12.893.156
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes)
Provisdes (aumentos/reducdes) -198.352 -5.109.079
Imparidade de investimentos nao depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversdes) -747.514
Outros rendimentos e ganhos 2.865.000 2.415.000 2471327 2.450.000 2464923 2.745.000 2.750.390
Outros gastos e perdas -15.000 -15.000 -15.000 -64.000 -13.465 -15.000 -11.998
Resultados antes de depreciages e gastos de financiamento 6.352.067 4.871.580 5.177.869 4.530.346 -2.296.924 4302698 -6.835.593
Gastos/reversoes de depreciagdo e de amortizacao -4.250.000 -3.750.000 -4197.116 -4.150.000 -4.082.427 -4.200.000 -3.961.676
Imparidade de investimentos deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes) -486.720
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento) 2.102.067 1.121.580 980.753 380.346 -6.866.071 102.698 -10.797.269

Juros e rendimentos similares obtidos

Juros e gastos similares suportados -50.000 -50.000 -38.255 -250 -3.930 -100 -206
Resultado antes de impostos 2.052.067 1.071.580 942,498 380.096 -6.870.000 102598 -10.797.475
Imposto sobre o rendimento do periodo -158.514 -92.332 -83.619 -60.656 309.067 -36.925 1.119.965
Resultado liquido do periodo 1.893.552 979.248 858,879 319.439 -6.560.933 65.673 -9.677.510
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Previsional Trimestral 2021

(Valores expressos em Euros)

RENDIMENTOS E GASTOS 31.12.2021 30.09.2021 30.06.2021 31.03.2021

(Previsao) (Previsio) (Previsio) (Previsao)

Impostos e taxas

Vendas

Prestagoes de servigos 20.804.248 14.049.521 4.760.794 1.812.403
Transferéncias correntes e subsidios a exploragao obtidos 1.000 1.000 1.000 422
Trabalhos para a propria entidade

Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas -1.533.800 -1.104.214 -448.095 -124.770
Fornecimentos e servigos externos -4.313.862 -3.118.696 -1.084.738 -396.199
Gastos com pessoal -12.236.045 -8.973.100 -6.242.711 -3.056.045

Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes)
Provisdes (aumentos/redugdes)

Imparidade de investimentos ndo deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes)

Outros rendimentos e ganhos 2.471.327 1.854.902 1.236.602 614.203
Outros gastos e perdas -15.000 -11.250 -5.000 -1.843

Resultados antes de depreciagdes e gastos de financiamento 5.177.869 2.698.163 -1.782.149 -1.151.830
Gastos/reversoes de depreciagdo e de amortizagao -4.197.116 -3.135.691 -2.098.713 -1.047.116

Imparidade de investimentos depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes)

Resultado operacional (antes de gastos de financiamento) 980.753 -437.527 -3.880.862 -2.198.946

Juros e rendimentos similares obtidos

Juros e gastos similares suportados -38.255 -15.000 -4.500 -3.343
Resultado antes de impostos 942.498 -452.527 -3.885.362 -2.202.289
Imposto sobre o rendimento do periodo -83.619
Resultado liquido do periodo 858.879 -452.527 -3.885.362 -2.202.289
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vi. Demonstracao dos fluxos de caixa previsional

Previsional 2021-2023

Fluxos de caixa das atividades operacionais

31.12.2023

(Previsdo)

31.12.2022

(Previsio)

31.12.2021

(Previsio)

31.12.2021
(OE 2021)

31122020

(Estimativa)

31122020
(PAO 2020)

(Valores expressos em Euros)

31122019

(Execugdo)

Recebimento de clientes 31494535 34.916.655 23322092 41559337 11.002.219 25728253 19.687.858
Pagamentos a fornecedores -10.914.689 -19.167.696 -7.119.434 -21.540.294 -3311.780 9.215.049 -6.166.562
Pagamentos ao pessoal -7.750.000 -7.015.000 -7.010.000 -8.216.903 -6.990.198 -7.530.712 -7.264.032
Caixa gerada pelas operacdes 12.829.846 8.733.958 9.192.659 11.802.140 700.241 8982492 6.257.265
Pagamentos/recebimentos do imposto sobre o rendimento -110.000 -20.000 -20.000 -35.000 -27.206 -30.000 -35.992
Outros recebimentos/pagamentos -8.898.492 -7.583.312 -7.359.640 -10.009.612 -5.926.695 -7.870.346 -7.091.534
Fluxos de Caixa das atividades operacioanis (a) 3.821.354 1.130.647 1.813.019 1.757.528 -5.253.660 1.082.147 -870.260
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Pagamentos respeitantes de:
Ativos fixos tangiveis -20.615.000 -20.615.000 -636.100 -20.716.050 -810.864 -2.345.000 -1417.592
Ativos intangiveis -79.950 -15.842 -29.894
Outros ativos -7.000 -6.639
Recebimentos provenientes de:
Outros ativos
Transferéncias de capital 20.000.000 20.000.000 20.000.000
Juros e rendimentos similares
Fluxos de Caixa das atividades de investimento (b) -615.000 -615.000 -723.050 -716.050 -833.345 -2.345.000 -1.447.487
Fluxos de caixa das atividades de financiamneto
Recebimentos provenientes de:
Outras operagdes de financiamento 5.511.684 424454 1923
Pagamentos respeitantes de:
Outras operagoes de financiamento -5.933.727 -1.923 -3.199
Fluxos de Caixa das atividades de financiamento (c) 0 0 -422.043 0 422531 0 1275
Variagdes de caixa e seus equivalentes (a+b+c) 3.206.354 515.647 667.926 1041478 -5.664.475 -1.262.853 -2.319.022
Efeito das diferencas de cimbio
Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 1.600.752 1.085.105 417179 207.966 6.081.654 4166576 8.400.676
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 4.807.106 1.600.752 1.085.105 1.249.444 417179 2903.722 6.081.654
CONCILIAGAO ENTRE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES E SALDO DE GERENCIA
Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 1.600.752 1.085.105 417179 207.966 6.081.654 4166576 8.400.676
- Equivalentes a caixa no inicio do periodo
- Variagdes cambiais de caixa no inicio do periodo
=Saldo da geréncia anterior 1.600.752 1.085.105 417.179 207.966 6.081.654 4166.576 8.400.676
De execugao orcamental 1.600.752 1.085.105 417.179 207.966 6.079.131 4163.178 8.396.877
De operagdes de tesouraria 2523 3.398 3.799
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 4.807.106 1.600.752 1.085.105 1.249.444 417179 2.903.722 6.081.654
- Equivalentes a caixa no fim do periodo
- Variagdes cambiais de caixa no fim do periodo
=Saldo para a geréncia seguinte 4.807.106 1.600.752 1.085.105 1.249.444 417.179 2903.722 6.081.654
De execugao orcamental 4.807.106 1.600.752 1.085.105 1.249.444 404.723 2903.722 6.079.131
De operagoes de tesouraria 12.456 2523
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Previsional trimestral 2021

Fluxos de caixa das atividades operacionais

31.12.2021

(Previsao)

30.09.2021

(Previsao)

(Valores expressos em Euros)

30.06.2021

(Previsao)

31.03.2021

(Previsdo)

Recebimento de clientes 23.322.092 14.549.971 5.182.728 2.949.965
Pagamentos a fornecedores -7.119.434 -5.339.575 -1.856.969 -218.539
Pagamentos ao pessoal -7.010.000 -5.007.143 -3.371.212 -1.454.391
Caixa gerada pelas operagdes 9.192.659 4.203.253 -45.453 1.277.035
Pagamentos/recebimentos do imposto sobre o rendimento -20.000 -11.989 0
Outros recebimentos/pagamentos -7.359.640 -5.315.896 -3.247.740 -1.694.450
Fluxos de Caixa das atividades operacioanis (a) 1.813.019 -1.124.632 -3.293.193 -417.416
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Pagamentos respeitantes de:
Ativos fixos tangiveis -636.100 -477.075 -141.648 -60.985
Ativos intangiveis -79.950
Outros ativos -7.000
Recebimentos provenientes de:
Outros ativos
Transferéncias de capital
Juros e rendimentos similares
Fluxos de Caixa das atividades de investimento (b) -723.050 -477.075 -141.648 -60.985
Fluxos de caixa das atividades de financiamneto
Recebimentos provenientes de:
Outras operagdes de financiamento 5.511.684 5.511.684 5.511.684 511.171
Pagamentos respeitantes de:
Outras operagdes de financiamento -5.933.727 -424.454 -424.454 -424.454
Fluxos de Caixa das atividades de financiamento (c) -422.043 5.087.230 5.087.230 86.717
Variagoes de caixa e seus equivalentes (a+b+c) 667.926 3.485.524 1.652.390 -391.683
Efeito das diferencas de cimbio
Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 417.179 417.179 417.179 417179
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 1.085.105 3.902.703 2.069.569 25.496

CONCILIACAO ENTRE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES E SALDO DE GERENCIA

Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 417.179 417.179 417.179 417.179
- Equivalentes a caixa no inicio do periodo

- Variagdes cambiais de caixa no inicio do periodo

=Saldo da geréncia anterior 417.179 417.179 417.179 417179
De execugao orcamental 4.163.178 4.163.178 4.163.178 404.723
De operagdes de tesouraria 3.398 3.398 3.398 12.456
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 1.085.105 3.902.703 2.069.569 25.496
- Equivalentes a caixa no fim do periodo

- Variagdes cambiais de caixa no fim do periodo

=Saldo para a geréncia seguinte 1.085.105 3.902.703 2.069.569 25.496
De execugao or¢amental 1.085.105 3.902.703 2.069.569 12.453
De operagdes de tesouraria 13.043

Os recebimentos de clientes apresentados nos Fluxos de Caixa, fundamentam-se na

atividade da empresa conforme detalhado no plano de negdcios, que garante a sua
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sustentabilidade e a melhoria do servigo publico prestado. A Previsdo de negécio para os anos
de 2021, 2022 e 2023 estd consubstanciada na consolidagdo do processo de
internacionalizacdo da Arsenal do Alfeite, S.A., e nas receitas obtidas por servicos prestados a
Marinha Portuguesa, conforme descriminado no capitulo referente a Previsdo de negécio. E de
salientar que as receitas projetadas, tém subjacente a revisdo do valor do Hh de venda por
parte da Comissao de Auditoria de Pregos.

O incremento dos fluxos previstos para 2022, estd relacionado com dois fatores: Em
2022, decorrente do processo de capacitacdao da Arsenal do Alfeite, S.A., para executar as
grandes acdes de manutengdo planeada dos submarinos da classe Tridente, o estaleiro passa a
ser “prime contractor” da Marinha, estando prevista a docagem do NRP Tridente em 2022.
Este contrato vai implicar um aumento, substancial, face a exercicios anteriores, dos custos
com materiais, particularmente ao nivel da aquisicdo de “separes”; Por outro lado, no contrato
com a Marinha Real de Marrocos, a Arsenal assume pela primeira vez a totalidade das
operagoes.

As receitas préprias sdao geradas a partir da execucdo material dos projetos
contratualizados. E de evidenciar, que & semelhanca dos anos anteriores, a maior parte da
execucado financeira dos projetos contratualizados verifica-se sempre no 2.2 semestre.

Os pagamentos a fornecedores referem-se fundamentalmente ao pagamento das
despesas com aquisicdo de bens e servicos. Em 2021, em virtude do aumento da atividade
produtiva, verifica-se um aumento da despesa face a 2020, devido essencialmente ao aumento
da subcontratacdao de servigos pontuais de reparagdo naval necessdrios em periodos de
sobrecarga, devido aos trabalhos solicitados pela Marinha Portuguesa, principalmente os
previstos para o 2.2 semestre de 2021.

A estimativa dos pagamentos com o pessoal para 2021, tem por base o efetivo
existente e reflete, também, a pretendida admissdo de trabalhadores (a partir do 3.2
quadrimestre de 2021), com vista a manutencdo de competéncias, a revitalizacdo de
estruturas e a execucdo da carteira de encomendas de modo a que esta empresa publica possa
assegurar o cumprimento do contrato de concessao de servigo publico, apesar da acentuada
reducdo nos recursos humanos desde 2009, ano da sua constituicdo como sociedade anénima.
Pretende-se que em 31/12/2021 o nimero total de colaboradores seja de 464.

Os outros pagamentos relativos a atividade operacional referem-se na sua maioria ao
pagamento do IVA ao Estado (resultante das declaragdes periddicas), e ao pagamento dos

descontos e dos encargos com os vencimentos.
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Os pagamentos respeitantes a ativos fixos tangiveis e outros ativos, refletem: as

despesas com as necessidades prioritarias usuais para a manutencdao do estaleiro e das
capacidades sedeadas; as medidas basicas e urgentes de seguranca no trabalho e de protecao
ambiental; a aquisicdo de equipamento oficinal e ferramentas especiais para apoio a

reparacao de submarinos.
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vii.  Plano de Reducéao de Custos;

PRC - Plano de Redugédo de Custos

Previsdo
31/12/2021 30/09/2021 30/06/2021 31/03/2021

Previsao

Previsao

Unidade: €

Previsao

(1) CMVMC 1.533.800 1.104.214 448.095 124.770

(2) FSE 4.313.862 3.718.696 1.084.738 396.199

(3) Gastos com o pessoal 12.236.045 8.973.100 6.242.711 3.056.045

(4) Gastos Operacionais (GO) = (1) + (2) + (3) 18.083.706 13.796.010 7.775.544 3.577.014

(5) Volume de Negdcios (VN) 20.804.248 14.049.521 4.760.794 1.812.403
Subsidios a exploragdo
Indemnizag6es Compensatdrias

(6) GO/VN = (4)/(5) 86,9% 98,2% 163,3% 197,4%
(7) Deslocagdes e alojamento (valor) 25.000 18.750 6.500 1.404
(8) Ajudas de custo (valor) 17.500 13.125 5.500 0
(9) Gastos com a frota automével ( a) (valor) 74.356 55.767 37.178 18.082

(7) +(8) +(9) 116.856 87.642 49.178 19.485

(10) Gastos com contratagdes de estudos, pareceres, projetos e consultoria (valor)

(a) Os gastos associados a frota deverdo incluir: rendas/amortizagdes, inspegdes, seguros, portagens, combustiveis e/ou eletricidade, manutengéo,

reparagdo, pneumaticos, taxas e impostos.
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viii. Plano de Investimentos quantificado e detalhado,
respetivas fontes de financiamento por projeto e por ano

Junta: Fichas de candidaturas ao Plano de Recuperacgdo e Resiliéncia.

com as
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A. Academia do Arsenal do Alfeite (Academia 4.0)

Desafios e objetivos

A Industria Naval em Portugal foi perdendo ao longo das ultimas décadas relevancia devido a
um conjunto de fatores internos, mas também ao contexto internacional. Em resultado deste
declinio, o setor foi perdendo atratividade e as competéncias das suas equipas técnicas estdao
muito focadas em processos produtivos algo ultrapassados. A prépria formagdo dirigida as
empresas do setor naval ¢ muito reduzida, quer ao nivel da formagdo média quer da formagao
superior, sendo que neste momento apenas o Instituto Superior Técnico da Universidade de
Lisboa oferece uma formagao de nivel superior em Engenharia Naval e Oceénica.

A Academia do Arsenal pretende constituir-se como um projeto inovador de formagdo de
recursos humanos - quer através da qualificagdo e troca de experiéncias dos que ja se encontram
nestas empresas quer da captac¢do de profissionais para a area da engenharia naval - baseando-se
num conjunto de parcerias, de que é testemunho o Protocolo entre a idD Portugal Defence, o
Arsenal do Alfeite, a Associagdo de Industrias Navais e o Consorcio de Escolas de Engenharia.

Neste contexto, a Academia do Arsenal pretende fomentar as seguintes formagdes:

— Ao nivel das qualificagdes intermédias (ISCED 3-4), focando-se tanto em novos
trabalhadores como no wupskilling e no reskilling das pessoas da for¢a de trabalho ja
presente nas empresas (RVCC - Reconhecimento, Validagao e Certificagdo de
Competéncias Profissionais, visando a melhoria das qualificagdes de nivel nao
superior);

— Ao nivel da formagdo de ambito superior graduado (ISCED 5 e 6), em particular em
formagdes curtas de ambito superior (por exemplo CTeSP’s — cursos técnicos
superiores profissionais), alargando o seu ambito para adultos ativos e refor¢ando a
colaborag@o com empregadores, publicos e privados;

— Ao nivel da formagdo de ambito superior pés-graduado (ISCED 7 e 8), fomentando o
desenvolvimento pelas instituicdes de ensino superior de formagdes de ambito
profissional, beneficiando de colaboragdo proxima com as empresas do setor naval.

Sao assim objetivos da Academia do Arsenal:

A. Dotar técnicos das empresas do setor naval com conhecimentos cientificos
necessarios para “entenderem” a relevancia do seu trabalho (Impulso Adultos) com
um programa de trabalho de 3 anos:

1° ano - Formagdo a distancia, em éreas basicas de engenharia (ex: matematica;
fisica, informatica) e de Gestao de Projetos (Metodologia e Técnicas de Gestdo de
Projetos, Gestdo de Stakeholders e Gestdo de Equipa, Comunicagdo e Negociagao,
Gestao dos Riscos, Gestdo Financeira de Projetos, Microsoft Project no apoio a
Gestao de Projetos, LEAN, Agile, Kanban, Design Thinking, etc);

2° ano - Formagdo a distancia em areas especificas de engenharia; (ex:
eletrotécnica, mecanica, robotica, materiais, industrial, tecnologias e processos de
soldadura, qualidade, ambiente e seguranga);

e 3° ano - Trabalho em oficina com acompanhamento presencial por monitores que
seguirdo o desenvolvimento dos trabalhos.

B. Receber recém-licenciados e recém-mestrados, em diversos dominios (STEAM)
para integrarem equipes de CROs (centro de recursos oficinais) com o intuito de
ajudarem na implantagdo destas novas metodologias, com uma ldgica de “hands
on”.
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Criar equipas mistas de académicos e profissionais para desenvolvimento de projetos
onde os investigadores ganhem perce¢do das limitagdes oficinais na conce¢do dos
produtos e os técnicos do setor naval, ganhem percegdo das solugdes conceptuais.
Contribuindo para a melhor defini¢io das especificagdes/solugdes técnicas das
operagdes programadas dos principais meios navais da Marinha. Isto dard um
contributo significativo para a redugao dos custos de operagio e ganhos, a médio e
longo prazo, ao nivel do ciclo de vida dos meios navais ( ex. . FOS (Follow on
Support dos submarinos da Marinha portuguesa e outras Marinhas.)

C. Fomentar o intercambio formandos entre empresas do cluster, que vejam uma mais-
valia neste processo de aprendizagem, onde se verifica uma forte interagdo entre o
aprender e o fazer.

D. Assegurar a credenciagdo de técnicos em areas especificas, onde a sua manuteng¢do
em territorio nacional é necessariamente uma vantagem para o pais, com papel
relevante na substitui¢do de importagdes.

E. Assegurar a presenga de engenharia nacional, na fase de implementagao dos novos
sistemas, sejam em processos produtivos nacionais, sejam em processos de “midle-
life upgrade - MLU”, para que a transigao para o ciclo de manutengao subsequente,
possa ocorrer sem sobressaltos.

F. Realizar parcerias com outros centros de investigagdo e inovagdo em diferentes
areas multidisciplinares que se possam integrar no contexto naval e defesa de forma
a fomentar a formagdo no contexto da inovagdo, da experimentagdo, criagdo de
novas ideias, desenvolvimento conjunto multi-equipa, etc.

A Academia do Arsenal sera assim uma mais-valia para o setor naval devido a sua articulagdo
com as necessidades das empresas, por um lado, e as novas técnicas formativas, por outro. O
retorno esperado, estara necessariamente associado ao potencial de produtos e servi¢os que a
adog@o desta metodologia possa trazer a economia nacional, com a criagdao de produtos e
servicos de alto valor acrescentado.

Realizar parcerias e aliangas

Desenvolver atividades de
elevado valor acrescentado

Adquirir competéncias de
elevado indice tecnolégico

geradoras de valor

Desenvolver competéncias de
@ modo a incrementar o valor

Aumentar o volume de @
negocios . acrescentado do capital humano

A Academia do Arsenal em articulagdo com outras[3], podera ser uma mais valia para o sector
naval desde que devidamente articulada, com as necessidades do sector e as novas técnicas
formativas: a formagdo & distancia, onde as Universidades portuguesas estao a fazer um esforgo
significativo, em virtude do periodo pandémico que estamos a viver, os instrumentos de

B TAP ; OGMA
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Computer Based training (CBTs), assim como os IPT (interactive proceder training) e os
simuladores poderdo ser de um enorme valor acrescentado, para todo o sector naval, se
acompanharmos a estrutura formativa de troca de experiéncias com a Academia, poderemos
criar um potencial de valor para a economia de defesa e consequentemente para o pais.

Neste dominio os HUB de Inovagdo, como plataformas de partilha de conhecimento com
recrutamento de técnicos licenciados, em atividades de alto valor acrescentado podera ser a
pedra de toque que possibilite a “descoberta do mar” que potencia a forga “que de la vem™.

O valor de investimento estimado para a Academia (1,5 M€), ndo ¢ mais do que a transferéncia
de meios financeiros que potenciem a Inovagao e o desenvolvimento de projetos de elevado
valor acrescentado a desenvolver pelos centros de investigagdo com a participagao do Arsenal.

O desenvolvimento de competéncias “hands on™ resultantes da formagdo em ambiente de
trabalho ¢ a outra face desta mesma realidade. O Arsenal tem todas as condigdes para ser um
parceiro ativo das novas caracteristicas de atribui¢do de fundos comunitérios a Investigagdo e
desenvolvimento, podendo exercer o papel de parceiro tecnoldgico tao necessarios aos centros
de investigagao.

Implementacio:

A implementagdo da Academia do Arsenal resultara da realizagao das seguintes atividades:

IC: ma Sis ado 2021 202

Totegrado das * 1 s s

empresas ¢ do mercado ¢ dos objetives dos trabalhadores), de.
instalagdes g
Plano de L lendirio d
contemple: Estrutura de cursos ¢ respetivos curmiculos, assim como das|
entidades responsiveis por coordenar essa formagio; € phino de

i day de instalagdes ¢ it de

Langamento dos primeiros cursos de formagdo

L para a adsptacdo de imstabigdes ¢

empresas
instalagdes ¢ equipamentos

Plano de ivo calendinio de progressio que
contempie: Estrutura de cursos ¢ respetivos curricuks, assim como das
entidades responsdeis por coorderar cssa formagdo; ¢ phino de b1
E (adapaglo de instalagdes ¢ adsptagioaquisiio de

|Lancamento dos primeiros cursos de formagio ar

Lancamento de concurscs para a adaptagio de mstabigdes ¢
ipagioaaucisio e cospumeni

|Centro de Inovaglo ¢ Experimentacio T

|Langamento de versio final da Academia do Arsemal

FASE 0

- Diagnostico integrado das necessidades de formagao (requisitos das empresas e do
mercado e dos objetivos dos trabalhadores), de instalagées e equipamentos;
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- Defini¢ao de Plano de Implementagdo e respetivo calendario de progressao que
contemple:

o Estrutura de cursos e respetivos curriculos, assim como das entidades
responsaveis por coordenar essa formagao;

o Plano de investimentos (adaptagao de instalagées e adaptag¢do/aquisicao de
equipamentos),

Esta fase 0 tem duas as atividades principais: diagnostico das necessidades de
formacao e a defini¢do do plano de implementagao.

Esta fase 0 estd em curso, como se pode verificar no cronograma simplificado, com as
entidades envolvidas nos protocolos que muito em breve serdo assinados.

FASE 1
- Langamento dos primeiros cursos de formagao;

- Lang¢amento de concursos para a adaptagdo de instalagées e adaptagao/aquisi¢ao
de equipamentos;

Esta fase 1 tem duas atividades principais: langar os primeiros cursos de formagéo e o
langamento a adaptagdo/aquisi¢ao de equipamento das instalagdes para a Academia.

E de salientar que existe um compromisso politico abrangente de que a formagdo
arranca no 3T de 2021. Assim, é necessario colocar a funcionar o modulo de
formagao que seja identificado como o mais urgente para o cluster naval nacional e
seja colocado a funcionar, de acordo com o plano desenhado na fase 0. Esta formagao
iniciar-se-a na Arsenal do Alfeite em instalagdes a identificar, o que ndo sera dificil
dada a dimensao do espago existente.

Em simultdneo serdo langados os concursos de adaptagao de instalagdes e
adaptagdo/aquisi¢do de equipamentos pois vao ser reabilitadas as instalagdes que
existem no Arsenal do Alfeite adequadas para o efeito (ja servirdo proposito de
formagdo profissional no século passado)’ mas que carecem de adaptagio as
necessidades atuais de Recursos Humanos altamente qualificados, com o
desenvolvimento da mao-de-obra existente, captagdo de engenheiros e retengdo dos
mesmos. Esta tarefa ndo pode ser feita antes porque ha que ter realizada a fase 0 e por
outro lado ¢ preciso cumprir o designio politico, sem deixar de concretizar o projeto
na sua globalidade de forma eficaz e eficiente.

FASE 2

- Langamento do Centro de Inovagao e Experimentagao

O langamento do centro de Inovagdao e Experimentagao dentro da Academia 4.0
permite o desenvolvimento de um centro de competéncias que estd em permanente
articulagdo com as necessidades sentidas em cada momento dentro dos estaleiros;

A necessidade de recursos humanos especializados no Arsenal, obriga a uma relagao
preferencial com o Consércio de Escolas de Engenharia de forma que em conjunto
consigam dar resposta as necessidades especificas da Academia, em cada momento;

Rt
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O desenvolvimento de projetos de investigagao conjuntos, permite uma partilha de
informagao (confianga) necessaria para o desenvolvimento de parcerias nacionais e
internacionais.

Ou seja, a Academia nao pretende apenas formar, mas acompanhar e potenciar as
necessidades de cada momento dos estaleiros nacionais, através da capacitagdo de
Recursos Humanos, I&D, Experimentagao e Inovagao.

- Finaliza¢ao da infraestrutura (obras de adaptagdo e equipamentos)
Nesta fase ha a finalizagao das obras de adaptag@o e equipamentos.
- Langamento de versao final da Academia do Arsenal

A versdo final da Academia sera langada tendo em conta uma avaliagdo de todos os
passos anteriormente referidos. Seré aplicada a ferramenta PDCA: ferramenta baseada
na repetigao, aplicada sucessivamente nos processos buscando a melhoria de forma
continuada para garantir o alcance das metas necessarias a sustentabilidade deste
projeto. Como se pretende que a Academia responda adequadamente a necessidade de
um cluster naval nacional existe a necessidade de planear, desenvolver, verificar
(avaliar) e ajustar, de forma prospetiva.

Publico-Alvo

A Academia do Arsenal dirige-se a um publico alargado:

a) Aos adultos jovens (idades até 35 anos) sem formagao de nivel superior que apresentam
dificuldade de insergdo ou reinser¢do no mercado de trabalho;

b) Aos trabalhadores do setor naval, em resultado das atividades de skilling e reskilling;

c) Aos jovens licenciados e mestrados das areas STEM (Science, Technology,
Engineering, Mathematics) da area da engenharia naval ou conexas (mecénica,
eletromecanica, etc.) demonstrando a mais-valia profissional da industria naval;

d) A doutorandos/doutorados, potenciando o Centro de Inovagdo e Experimentagdo, uma
estrutura que pretende dinamizar projetos no setor naval.

€) Ao publico internacional, ja que permite cobrir lacunas ao nivel da formagao numa érea
muito especifica e que ¢ comum a outros paises da Europa. Esta atragdo de recursos
permitira criar escala e construir competéncias adicionais, criando um circulo de reforgo
dessas competéncias.

Natureza do Investimento

Trata-se de um investimento de natureza publica cujos beneficiarios diretos sdo as pessoas
beneficidrias da formagao. O investimento referido baseia-se num conjunto de parcerias, de que
¢ testemunho o protocolo entre a idD Portugal Defence, o Arsenal do Alfeite, a Associagdo de
Industrias Navais e o Consorcio de Escolas de Engenharia.

Tratando-se de um projeto que tem por objeto a formagdo e a qualificagdo intermédia, graduada
e pos-graduada de recursos humanos num dominio importante da Politica Publica Defesa
Nacional, cujo objetivo sera colmatar caréncias formativas e qualificativas no setor naval, o
investimento puiblico subjacente nao constitui um auxilio estatal, tal como previsto e definido no
artigo 107.° TFUE.
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Calendario e Riscos

O projeto sera implementado de forma progressiva. Em resultado do diagnéstico inicial, sera
estabelecido um calendario:

v' que definird quais as formagdes que podem avangar a curto prazo (outubro
2021)

v quais aquelas que requerem um periodo de implementagao mais longo e que,
naturalmente, beneficiardao da curva de aprendizagem que, entretanto, se ira
construindo.

Metas e milestones

O projeto tem um periodo de implementagado de 36 meses.

Milestones Meta Calendarizacdo Montantes (€)

Diagndstico integrado das necessidades de formacgdo
(requisitos das empresas e do mercado e dos objetivos | Relatério 272021 10 000
dos trabalhadores), de instalagdes e equipamentos

Plano de Implementacdo e respetivo calenddrio de
progressao que contemple: Estrutura de cursos e
respetivos curriculos, assim como das entidades

i = Relatdrio 272021 50 000
responsaveis por coordenar essa formacdo; e plano de
investimentos  (adaptagdo de instalacdes e
adaptagdo/aquisi¢do de equipamentos)
Langamento dos primeiros cursos de formagdo 22 1 372021 150 000

formandos
.Lam;amzjnto de corjcursos. _p~ara a a.daptagao de AVISOS 472021 600 000
instalacdes e adaptagdo/aquisi¢do de equipamentos
Centro de Inovagdo e Experimentagdo Abertura 172022 390 000
Fma.hzagao da infraestrutura (obras de adaptacdo e| Autosde 372022 350000
equipamentos) entrega
Langamento de versao final da Academia do Arsenal Abertura 472023 450 000
TOTAL 2M€

A Academia serd o impulsionador de um ecossistema de conhecimento para o Cluster naval portugués.
Assim, aqui vao as metas que temos previstas para o futuro préximo.

2022 - Centro de Inovagao e Experimentagao;

2022 - Criagao de Startups no ambito do cluster Naval;

2022 - 2025 Captagdo de 100 doutorados ou doutorandos para as Empresas de Defesa;
2023 -2025 Criagao de um mecanismo de resiliéncia e soberania nas Empresas de
Defesa, através de autofinanciamento por captagao de fundos financeiros disponiveis.

SENENN

1 0 custo de cada formando é de cerca de 420€/més. Num ano temos um custo de 50000€ com a
formagao de 10 pessoas, no primeiro curso de formagao da Academia.
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O investimento de 2M€ ¢ o que se precisa para dinamizar um cluster naval nacional com
resultados efetivos para a Economia Nacional.

Sendo este projeto de caracter especifico, na medida em que estamos a tratar da instalagdo com
vista a uma capacidade de formacao os riscos de implementa¢ao normalmente identificados
terdo um impacto menos significativo. Contudo podem existir sempre riscos no
desenvolvimento dos procedimentos pré-contratuais nos termos do Coédigo dos Contratos
Publicos, nomeadamente no que respeita a capacidade de resposta do mercado, ao prego,
cumprimentos dos prazos de execugdo e eventuais situacdes de litigio. Bem como no
desenvolvimento dos procedimentos de contratos de aquisigao de equipamentos, pelo que a sua
execugao no tempo preciso e no valor depende da resposta do mercado, mesmo que precedida
de mecanismos preliminares de auscultagdo e de prospegao do mercado.

Havendo, ainda riscos decorrem da situagdo de pandemia que vivemos e podem atrasar a
implementagao do projeto.

Estimativa de custos

No ambito da criagdo da Academia do Arsenal do Alfeite ¢ estimado que a despesa associada a
este investimento ascenda a 2 M € e se distribua nas tipologias de encargos abaixo indicados:

i) Criagdo da academia / estrutura dos cursos, curriculos e entidades formadoras;

ii) Requalificagdo das infraestruturas e equipamentos (edificio, salas, mobiliario, data
center, etc);

iii) Equipamentos para laboratérios e experimentagdo de apoio a formagao nas vérias areas
e competéncia tecnologicas;

iv) Infraestrutura tecnoldgica (pcs, redes, servidores, software, dispositivos multimédia,
gestdao documental, ciberseguranga, etc.);

v) Equipamentos de experimentagdo e inovagdo relacionados com industria 4.0 e
transformacao digital (iot, realidade virtual, realidade aumentada, gamificagao, print 3d,
robots, drones, simuladores, big data, etc);

vi) Concessao de Bolsas e desenvolver filosofia de projetos internos e externos de
aplicagdo pratica com prémios de mérito (ex: inovagdo, resolu¢do de problemas de
aplicac@o pratica, etc).

A despesa total de 2M € sera distribuida ao longo de 3 anos:

Milestones 2021 2022 2023

(M€) (M€) (M€)

Diagnostico integrado das necessidades de formagao (requisitos das empresas e

do mercado e dos objetivos dos trabalhadores), de instalagdes e equipamentos 0,010

Plano de Implementagio e respetivo calendario de progressao que contemple:

Estrutura de cursos e respetivos curriculos, assim como das entidades

responsaveis por coordenar essa formagao; e plano de investimentos (adaptagdo

de instalagdes e adaptagao/aquisi¢ao de equipamentos) 0,050

Langamento dos primeiros cursos de formagao 0,050 0,050 0,050

Langamento de concursos para a adaptagao de instalagdes e adaptagao/aquisicao

de equipamentos 0,600

Centro de Inovagdo e Experimentagao 0,390

Finalizagdo da infraestrutura (obras de adaptagdo e equipamentos) 0,350

Lang ) de versdo final da Academia do Arsenal 0,450
0,710 0,790 0,500 2,01
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Estes investimentos permitirdo criar uma oferta formativa na area industrial naval com grande
foco na criagdo de valor e inovagdo capacitando e promovendo a digitalizacdo do setor e
transicdo para a indistria 4.0. Os diversos publicos-alvo desta formagao ficam assim
capacitados para uma rapida integragdo em ambiente profissional aportando competéncias de
alto valor acrescentado.

Este plano permite que possa iniciado ainda em 2021 uma turma com progressiva
escalabilidade, capacitagdo academia e evolugdo desta com centros de inovagdo e
experimentagio.

' Por razées historicas as competéncias humanas no AA estao muito focadas, para processos
produtivos, algo ultrapassados, muito assentes numa logica de “cascata”; desde finais do
seculo passado, que se desenvolveram técnicas muito mais eficientes de assegurar o patamar
de eficacia necessario, conjugado com uma redugdo de custos muito significativa.

Relembro que estas metodologias designadas genericamente de “AGILE" poderao ser
facilmente implementadas em areas especificas do estaleiro, com a devida salvaguarda das
areas onde as velhas metodologias terdo ainda o seu papel.
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[ FICHA DE PROGRAMA / MEDIDA * ]

1. IDENTIFICAGAO ]

[Ministério I Winistério da Defesa Nacional |
Pessoa de Contacto Dr. José Miguel Ferandes / Dr.* Catarina Nunes | Email:  [misuel fernandesaarsanat-aeite.pr /.
n r
2. DESIGNACAO E ENQUADRAMENTO
[Designagio do Projeto / N 7 :
P Arsenal 4.0 Integracdo Digital
Organismo Responsavel (pelo
desenho, lmpumomcle e Arsenal do Alfeite, S.A. / 1dD - Portugal Defence, S.A.
acompanhament
x de Resiliencia | x | [ar 202172027
6 - Empresas - Digitalizacao, resiliéncia financeira e 2 - Inovagdo e qualificacdes como
|Area de Intervencio (Euolhu)l‘_u/m's“ ks |Agenda Tematica s
3. DIAGNOSTICO
[Descrever bl desafic devera responder (incluir elementos relevantes de diagndstico)]

4 escotha dos projetos a financiar obedeceu a uma estratégia clara;
previsiveis das FA e para reposicionar a Arsenal da indistria para uma de gerar valor alicercada em
X a Marinha, o Pai ncora do cluster naval portugués,

icos, humanos
 ekionande s "mmmle na Economia 4.0.

foras garantie ig flexibilidade, , procurando
Corremondor  tma it mals cocrente ntegrada pare  Detesa Naciona e parsa Econormiapara um

"BJETIVOS ESPECIFICOS.

[identificar objeti i mbito do

ia / QFP 2021/2027)

1. Modemizaco do Layout Produtivo;

2- Reforgo da Capacitagio dos Meios Técn juman

3 opiominiacho & Prockn i mm.nmn para Projecto, Construcio e Apoio a0 Cilo e Vida dos Naviosda Mariha;
todaa

5 - Internacionalizar as capacidades da Aneﬂil e dos s @ imbito dos desafi
matéria de defesa europeia e no quadro NATO

5 LOGICA DE INTERVENGAO
5.1 Justificagko da pertinéncia dos Objetivos Especificos

[Dustificar i jeti fic justados a resposta i a0 / QFP 2021/2027,
designadamente nos seguintes dominios:
nstrumento de Rec @ Resiliéncia QFP 202172027
[Recomendacoes Especilicas por Pais 1.1 - Sustentabilidade demografica
[Programa Nacional de Reformas X 1.2 - Promocao da inclusao e 1uta contra a exclusao
[Outros desafios relevantes no ambito do Semestre Europeu 7.3 Combate s desigualdades e promocao da igualdade de|
[Atenuar o impacto economico e social da crise X 2.1 - Promogao da sociedade do conhecimento
[Contribuir para a transicao climatica X 2.2 - Inovagao empresarial
[Contribuir para a transicao digital X 2.3 - Qualificagao dos recursos humanos
X x 2.4 - Qualificacao das Instituicoes
3.2 - Tomar a economia circular
3.3 - Reduzir 03 riscos € valorizar os ativos ambientais
3.4 - Agricultura e florestas sustentaveis
3.5 - Economia do mar sustentavel
4.1 - Competitividade das redes urbanas
4.2 - Competitividade e coesdo na baixa densidade
4.3~ Projecao da faixa atlantica
4.4 Insercao territorial mercado Ibérico
da baseada na energético, aveis, na eficiéncia energética e
nan 3 recursos e na pr de economia circular;
2-0 reforgo d 2 g i e S
contribuirdo para 3 valor nacional;
3- A criagio da Academia do Arsenal i ea de égica,
a negocio capaz de dar respost Portuguesa.
4-Estandoa na Peni ibal ¢ o cluster naval Pais, de Viana do Castelo a Vila Real e Santo Anténio, com uma
cadeia de dispersa igualmente 5 do Pais, o Arsenal 4.0 contribui para a promocao da coesdo
territorial, eritri 4 dos niveis d
5.2, Metas a atingic
[1dentificagdo de indicadores de impacto (que devem ser claros e realistas) e ‘ izaga metas intermédias

(milestones)]

1 - Contribulr para a rede de inovac3o na Economia de Defesa, cuja estruturacio fof cometida & idD - Portigal Defence, S.A. em junho de 2020;
- Gerir talentos e construir uma nova forca de trabalho, para i, € para o cluster naval;
3 - Transformar a forma como se utiliza a informagio existente (analogica, esparsa, incoerente, e incapaz de ggerar vaalor acrescentado para a gestio da
empresa) e fntroduzie Sitemas de lformagko ¢ Comunicagdes que permitam a criagio de um polo que Possa prestar servigos a si proprio, mas também ao
a vida (Economia C perfil competitivo (gestao da
manutencao e dos projetos construtivos), fazendo do Arsenal uma ancora para o cluster naval, tal como a parceria com a EMBRAER (OGMA, Evora e Ceila)
potencia o cluster aeronautico, com o qual existem sinergias a explorar.
4- Acelerar a entrega de novas solucdes a frotas navais
5 - Desenvolvimento de novas plataformas, modelos e conceitos

Para este efeito, & prevista a a realizacdo de investimentos, assim divididos:

1 doca, para , resléncia operacional da Marinha ¢ intemacionalizacdo do Esalero. Tempo de

até conclusho: 18 meses desde a aprovacho cujo perfil
amblental ¢ energético é muit pouco satisatdrio

2. Construgko do Ponts Cas modernzada com via a reforcar capacidade produiv, s resléncia operacional da Marinha e inlemadmlﬂndo do

que ga onclusio: 18
meses desde a wkuh mdsxe projecto de execugdo)
3 - Construgao de um Mdrull'll:yn(m«ﬂ que permite m«w de forma expressiva o pacidade pr , envolve concepcio a
enharia,  maquinaria sendo uma 9 a
ot E:onomn Nacional, ¢ cnmplm b lificados, da 20 d
ividade, da Marinha Marinhas Europef da NATO. Tempo de
fvplamentacko até concisda: 60 meses desde a aprovao (nko existeainda pm;.moc execugio)
4- tavel que pr p! peloprojeto 1 e,
O
permite:
5.3, Estratégias ou Programas relevantes para os Objetivos Especificos
Tidentificagao das Estratégias o Programas, aprovados ou a aprovar, que enquadrem a prossecucao dos objetivos especificos]
Portugal 2030, a estratégia de investigacdo, inovaco e crescimento para P
Estratégia de inovagao tecnoldgica e empresarial para Portugal, 2018 2030 (RCM 25/2018, 8 de margo)
Estratégia de Desenvolvimento da Base Tecnologica e Industrial de Defesa (RCM 35/2010, 6 de maio)
G.__CUSTO TOTAL DO PROJETO / MEDIDA

Projeto / Medida

* Com dimenso minima total de 100 ME
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ix. Memoéria Descritiva dos novos investimentos com expressao
material propostos

Nada a referir.
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X. Plano de Restruturacdo, Plano de Liquidacdo ou alteracdo ao
Plano de Liquidacao

Nada a referir.
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